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Úvod 
 
Personální řízení se řadí k nejdůležitějším činnostem firmy, kterému by měli vedoucí 
podniku věnovat dostatečnou pozornost. Zaměstnanci nesmějí být bráni jen jako lidé, 
kteří chodí do práce na osm hodin denně, ale hlavně oni jsou ten základ pro růst, vývoj, 
konkurenceschopnost a produktivitu. 
 
Vztahy mezi zaměstnanci na pracovišti bývají různé. Pokud jsou dobré, zaměstnanci se 
do práce těší, podávají lepší výkony a mají chuť pracovat. V opačném případě nastává 
nechuť k práci, náladovost a dochází někdy až ke zbytečným konfliktům. Atmosféra ve 
firmě by měla být na takové úrovni, aby se pracovníci cítili v dobrém prostředí, ale i 
zákazníci, kteří tento podnik navštíví. Snažit se o proniknutí do firemní kultury, zabránit 
vzniku zbytečným konfliktům a budovat co nejlepší jak interní, tak externí firemní 
vztahy. Spokojení zaměstnanci patří k důležitým složkám prosperujícího podniku. 
 
Diplomovou práci  na téma „Návrh budování vztahů se zaměstnanci“ jsem zpracovávala 
ve firmě P&L, spol. s r.o. Hlavním předmětem podnikání je prodej, servis a obchod se 
zemědělskou technikou a zároveň zprostředkování náhradních dílů na všechny typy 
prodávaných strojů. P&L, spol. s r.o. je podnik střední velikosti s dlouholetou tradicí 
nacházející se na okraji průmyslové zóny města Velké Meziříčí, kde tedy sídlí jedno, 
dnes již, ze čtyř středisek této firmy v České republice. Avšak hlavní zázemí je 
vybudované  v Biskupcích u Luhačovic. 
 
S firmou jsem uzavřela v roce 2007 pracovní poměr na částečný úvazek, chvíli před 
otevřením střediska ve Velkém Meziříčí. Během tří let pracovní činnosti a působení na 
tomto středisku jsem vypozorovala určité změny v chování zaměstnanců a celkově ve 
vnitřní komunikaci. 
 
Z pozice zaměstnance mohu posoudit dění ve firmě z několika pohledů. Zaměřila jsem 
se především na vztahy mezi zaměstnanci, budování lepší komunikativnosti, ale hlavně 
jak komunikuje firma se zaměstnanci a zaměstnanci mezi sebou. 
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1 Vymezení problému, cíle práce a metody zpracování 
 
Problém ve firmě nastal koncem roku 2008, kdy se datuje počátek období krize - 
nejprve finanční, poté ekonomické. Tyto krize měly velký dopad na P&L. Prodej strojů 
a náhradních dílů poklesl a servisních prací nebylo mnoho. Od vedení společnosti se 
začaly objevovat různé příkazy, zákazy a omezení, která způsobila špatnou vnitřní 
atmosféru a celkové vztahy mezi zaměstnanci a komunikace nebyly na takové úrovni 
jako na začátku otevření střediska ve Velkém Meziříčí. 
Firma se dostala do situace, která donutila vedení k nechtěnému postupnému 
propouštění zaměstnanců a následnému snížení mezd, což se ovšem nelíbilo nikomu. 
 
Cílem této práce je navrhnout lepší přístup k budování vztahů se zaměstnanci ve firmě, 
ať už zaměstnanců mezi sebou nebo přístup firmy k nim. Pro naplnění tohoto cíle je 
třeba popsat stav ve firmě P&L, spol. s r.o. před třemi lety, vypracovat analýzu 
vnitřního prostředí, jak se od založení střediska ve Velkém Meziříčí situace změnila a 
zjistit, zda hlavní příčina změny v chování na pracovišti je krize. Na základě výsledků z 
analýzy bude vyhodnocena celková firemní atmosféra, popsán nynější postoj firmy 
k oblasti rozvoje vztahů se zaměstnanci. Z těchto závěrů navrhnu potřebné změny, které 
by se měly udělat nebo alespoň o čem by firma měla uvažovat, aby se daný problém 
zlepšil a panovaly dobré vztahy na pracovišti. 
Součástí návrhů bude vymezení, definování a i případné vyčíslení finančních aspektů, 
které zlepší komunikaci ve firmě, spolu se zhodnocením eventuálního dopadu na 
zlepšení motivace zaměstnanců. 
 
Ke zlepšení komunikace je nejlepší uspořádání nějaké akce, výstavy, předváděcí 
akce, … kde zaměstnanci budou se sebou více spolupracovat. To by mělo docílit a také 
především zlepšit nejen vztahy mezi sebou, ale i vzájemné chování a dorozumívání. 
Zaměstnanci by měli brát práci jako koníček a ne jako povinnost chodit do práce a 
vydělávat peníze. Každý má na tento pohled jiný názor, což je zajímavé také pozorovat 
a jak se jednotliví pracovníci k tomu staví. 
 
  13 
Chování k zákazníkům je jiné, než chování k přátelům a spolupracovníkům, se kterými 
pracujeme. Vztahy na každém pracovišti mohou být různé, vyskytuje se zde legrace, 
tvoření nápadů, ale i vznik konfliktů, urážení a hádek.  Tyto způsoby ovlivňuje i doba, 
jak dlouho se mezi sebou pracovníci znají. 
 
Metodu, kterou použiji a týká se analýzy vnitřního prostředí firmy, je rámec 
„7 S faktorů“, dále monitorování pracovníků, osobních pohovorů, vypracuji dotazníky, 
na které budou odpovídat určité skupiny zaměstnanců. Tímto postupem se již dostanu 
k určitému závěru a pohledu, který ukáže, jakou mají pracovníci vnitřní komunikaci a 
vztahy mezi sebou nebo jak firma komunikuje se zaměstnanci. 
 
Pomocí těchto metod se dostanu k vyhodnocení a mohu sestavit vlastní návrh řešení, co 
bych poupravila, zlepšila, změnila, … jaké doporučení navrhla, jak by měla komunikace 
vypadat a co pro to vše udělat. Určitě zde bude působit složka jako je motivace, 
benefity, mzdy, prémie, ale i zvyšování kvalifikace ba i dokonce uspořádání např. 
dětského sportovního dne, různých výstav a soutěží. 
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2 Teoretická východiska práce 
 
2.1 Kultura organizace 
„Kultura organizace neboli podniková kultura představuje soustavu hodnot, norem, 
přesvědčení, postojů a domněnek, která formuluje způsob chování, jednání lidí a 
způsoby vykonávání práce. Normy jsou pak nepsaná pravidla chování.“1 
 
Kultura organizace se týká abstraktních výrazů, jako jsou hodnoty a normy, které 
existují v organizaci jako celku nebo v nějaké její části. Nemusejí být definovány, 
nemusí se o nich mluvit a dokonce nemusejí být ani výslovně uváděny. Jinými slovy, 
kultura může být považována za šifru subjektivní stránky života organizace. Přesto však 
může mít kultura významný vliv na chování lidí. [1] 
 
Dalších několik definic kultury: 
 
„Kultura nějaké organizace se vztahuje k jedinečné konfiguraci norem, hodnot, 
přesvědčení a způsobů chování, které charakterizují styl, na němž se skupiny a jedinci 
shodují za účelem splnění nějakých úkolů.“ 2 
 
„Kultura je systém neformálních pravidel, která vyjadřují, jak by se lidé povětšinu času 
měli chovat.“ 2 
 
„Kultura jsou společně vyznávané přesvědčení, postoje a hodnoty, které existují 
v organizaci. Jednodušeji řečeno, kultura je způsob, jakým něco děláme.“ 2 
 
                                                 
 
1
 FULLER, D. Vést nebo být veden. 2.vydání. Praha: Alfa, 2004. 200 s. ISBN 80-86851-03-6. 
2
 AMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 1.vydání. Praha: Grada, 2002. 856 s. ISBN 80-247-0469-2. 
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2.1.1 Vhodná kultura 
Dá se říci, že „dobrá“ kultura má pozitivní vliv na chování v organizace. Mohla by 
napomoci vytvoření vysoké kultury, která bude mít za následek vysokou úroveň výkonu 
podniku.  
Není možné definovat ideální kulturu nebo předepisovat, jak ji lze vytvářet, lze alespoň 
říci, že pevně usazené kultury mají značný vliv na chování v organizaci, a tedy na její 
výkon. Jestliže někde existuje vhodná, přiměřená a efektivní kultura, bylo by žádoucí 
podniknout kroky k její podpoře nebo jejímu posílení. Jestliže někde existuje nevhodná 
či nepřiměřená kultura, měly by být provedeny pokusy stanovit, co je třeba změnit a pak 
vytvořit a realizovat plány směřující k její změně. [1] 
 
2.2 Práce a zaměstnávání lidí 
2.2.1 Co to je práce 
„Práce je účelové vynakládání úsilí a aplikace znalostí a dovedností.“ 3 Většina lidí 
pracuje, aby si vydělávala na živobytí – vydělávala peníze. Lidé také pracují kvůli 
uspokojení dalších potřeb, které práce přináší, např. kvůli dělání něčeho užitečného, 
kvůli pocitu úspěchu, prestiže, uznání, příležitosti využívat a rozvíjet své schopnosti, 
kvůli pocitu moci  zařazení do společnosti. V organizacích je povaha práce vykonávaná 
jedinci a to řízena zaměstnaneckým vztahem a psychologickou smlouvou. [2] 
 
2.2.2 Zaměstnanecký vztah 
Termín zaměstnanecký (pracovní) vztah charakterizuje vztahy, které existují mezi 
zaměstnavateli a zaměstnanci, či vůbec pracovníky na pracovišti.  
Termín zaměstnanci a pracovníci bývají v podstatě považovány za synonyma. Ve 




                                                 
 
3
 AMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 1.vydání. Praha: Grada, 2002. 856 s. ISBN 80-247-0469-2. 
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Zaměstnanci 
Lidé, pracující v organizaci na základě pracovní smlouvy, tvoří jen část pracovníků 
organizace. [2] 
Pracovníci 
Lidé, pracující v organizaci nebo pro ni i na základě jiné smlouvy nebo dohody, např. 
manažerské smlouvy, leasingové smlouvy, dohody o provedení práce nebo o pracovní 
činnosti apod. [2] 
 




Obrázek 1 - Dimenze zaměstnaneckého (pracovního) vztahu (přepracováno dle Armstrong, 2002) 
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2.2.3 Řízení zaměstnaneckého (pracovního) vztahu 
Dynamická a často nejasná povaha zaměstnaneckého (pracovního) vztahu zvyšuje 
obtížnost jeho řízení. Tento problém je ještě zapříčiněn tím, že tuto oblast ovlivňuje 
množství faktorů [5]: 
 kultura organizace 
 převažující styl řízení 
 hodnoty vyznávané a uplatňované vrcholovým managementem  
 existence nebo neexistence klimatu důvěry 
 každodenní součinnost a vzájemné ovlivňování mezi pracovníky a manažery 
 personální politika a praxe podniku 
 
Personální politika a praxe je zejména důležitá. Povahu zaměstnaneckého (pracovního) 
vztahu silně ovlivňují personální činnosti. Důležité je to, jak se s lidmi zachází 




 vývoj kariéry 
 odměňování 
 zapojování / spoluodpovědnost 
 projednávání stížností, … 
 
Na tento vztah má významný vliv i to, jak se od lidí žádá, aby vykonávali svou práci, 
jakým způsobem se vyjadřují a sdělují očekávání týkající se pracovního výkonu, jak je 
práce organizována a jak jsou lidé řízeni. [5] 
 
2.2.4 Psychologická smlouva 
Psychologická smlouva v podstatě vyjadřuje kombinaci či jakési spojení víry jedince a 
jeho zaměstnavatele, která se týká toho, co jeden od druhého očekává.  
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Pracovníci mohou očekávat, že se s nimi bude slušně zacházet, jako s lidskými 
bytostmi, že budu dělat práci, při které budou využívat své schopnosti, že budou 
spravedlivě odměňováni podle svého přínosu, budou moci prokazovat svou schopnost, 
budou mít příležitosti k dalšímu růstu, budou informováni o tom, co se od nich očekává, 
a budou informováni i o tom, jak se na jejich práci dívá zaměstnavatel. [2] 
 
Zaměstnavatelé mohou od pracovníků očekávat, že budou ve prospěch podniku 
pracovat, jak nejlépe umějí, budou plně oddáni jeho hodnotám, budou ochotní a loajální 
a budou zlepšovat pověst organizace mezi jejími zákazníky a dodavateli.  
Někdy jsou tyto předpoklady oprávněné – často však nejsou. Vzájemná nedorozumění 
mohou způsobit neshody a stres a vedou k vzájemnému obviňování a špatnému výkonu 
nebo také k ukončení zaměstnaneckého (pracovního) vztahu. [2] 
 
2.2.5 Aspekty zaměstnaneckého (pracovního) vztahu 
Aspekty zaměstnaneckého (pracovního) vztahu obsažené v psychologické smlouvě 
budou z hlediska pracovníků zahrnovat [23]: 
 zda se s nimi zachází slušně, spravedlivě a zásadově 
 jistotu zaměstnání 
 prostor pro uplatnění schopností 
 očekávání, týkající se kariéry a příležitost k rozvoji dovedností 
 zapojování do rozhodování a řešení problémů a míra vlivu 
 důvěru v to, že organizace dodrží své sliby 
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2.2.6 Kolektivní pracovní vztahy jako soustava pravidel 
Kolektivní pracovní vztahy je možné považovat za systém nebo za síť pravidel 
regulujících zaměstnávání lidí a způsob, jakým se lidé v práci chovají. Systémová teorie 
kolektivních pracovních vztahů říká, že úlohou systému je vytvářet směrnice a pravidla, 
jimiž se v procesu kolektivního vyjednávání určí, kolik bude rozděleno, kdo se procesu 
vyjednávání zúčastňuje a jaké budou vztahy mezi zúčastněnými stranami. [11]  
 
Forma výstupů v systému [11]: 
 směrnice a zásady hierarchie řízení 
 pravidla pro jakoukoliv hierarchii mezi pracovníky 
 předpisy, rozhodnutí, usnesení nebo nařízení státních orgánů 
 pravidla a rozhodnutí specializovaných institucí vytvořených hierarchiemi řízení 
a pracovníků 
 uspořádání týkajících se kolektivního vyjednávání a obyčejů a tradic na 
pracovišti a v pracovní komunitě 
 
2.2.7 Přístupy k zaměstnaneckým vztahům 
Existují čtyři přístupy k politice zaměstnaneckých vztahů [2]: 
 
Nepřátelský 
Organizace si rozhoduje po svém a od pracovníků se očekává, že se přizpůsobí. 
Pracovníci uplatňují svou sílu tím, že odmítají spolupracovat. 
Tradiční 
Dobré každodenní pracovní vztahy, kdy vedení podniku předkládá návrhy a pracovníci 
na ně reagují. 
Partnerský 
Organizace zapojuje pracovníky do vytváření a realizace jednotlivých oblastí své 
politiky, ale zachovává si právo řídit. 
Sdílení moci 
Pracovníci jsou zapojování do každodenního i strategického rozhodování. 
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2.2.8 Atmosféra zaměstnaneckých vztahů 
„Atmosféra zaměstnaneckých vztahů v určitém podniku odráží názory managementu, 
pracovníků a jejich představitelů na způsoby, jak jsou řízeny zaměstnanecké vztahy a na 
to, jak se různé strany (manažeři, pracovníci a odbory) při vzájemných jednáních 
chovají.“ 4  
 
Atmosféra zaměstnaneckých vztahů může být dobrá, špatná nebo neutrální, podle toho, 
do jaké míry [2]: 
 
 si vedení podniku a pracovníci navzájem důvěřují 
 vedení podniku jedná s pracovníky slušně a ohleduplně 
 vedení podniku jedná ohledně svých kroků otevřeně 
 je konflikt řešen bez uchylování se k použití krajních prostředků 
 jsou pracovníci obecně oddáni zájmu organizace 
 
2.3 Slaďování a smiřování zájmů zaměstnanců 
„Zaměstnanecké vztahy musejí být určitým procesem slaďovány a smiřovány. 
Formálními dohodami toho lze dosáhnout. Jejich absence může signalizovat, že vedení 
podniku nebere v úvahu názory zaměstnanců.“ 5 
 
Ale lze i doufat, že za těchto okolností bude vedení podniku usilovat o zvýšení 
vzájemnosti a získání oddanosti tím, že bude uplatňovat jakýsi partnerský přístup, který 
bude přinejmenším znamenat konzultace s pracovníky o tom, jak nejlépe uspokojit 
společné zájmy organizace a jejích členů. [23] 
 
Model procesu slaďování a smiřování zájmů je zobrazen na Obrázku 2. 
                                                 
 
4
 BLÁHA, J., Personalistika pro malé a střední firmy. 1.vydání. Brno: CP Books, 2005. 284 s. ISBN 80- 
    251-0374-9. 
5
 SURYNEK, A. Základy sociologického výzkumu. 1.vydání. Praha: Management Press, 2001. 160 s. 
    ISBN 80-7261-038-4. 
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Obrázek 2 - Zaměstnanecké vztahy: slaďování a smiřování zájmů (přepracováno dle Surynek, 2001) 
 
2.3.1 Model řízení lidských zdrojů 
Filozofie řízení lidských zdrojů se promítá do následujících zásad, které představují 
model zaměstnaneckých vztahů typu řízení lidských zdrojů [5]: 
 úsilí o získání oddanosti - získat „mysl a srdce“ pracovníků a přimět je, aby se 
identifikovali s organizací, aby sami vynaložili větší úsilí pro věc organizace a 
neopouštěli ji a zajistili tak návratnost prostředků vynaložených na jejich 
vzdělání a rozvoj 
 důraz na vzájemnost – přesvědčit pracovníky, že „jsme v tom spolu“ a že zájmy 
vedení podniku jsou v souladu se zájmy pracovníků 
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 přistupovat k pracovníkům spíše přímo jako k jednotlivcům nebo skupinám než 
prostřednictvím jejich představitelů 
 využití vhodných způsobů zapojování pracovníků 
 neustálý tlak na kvalitu – komplexní řízení jakosti 
 zvýšená pružnost v uspořádání práce 
 důraz na týmovou práci 
 harmonizace podmínek zaměstnání pro všechny pracovníky 
 
2.3.2 Charakteristiky lidí 
Řízení lidí by bylo mnohem snadnější, kdyby všichni lidé byli stejní. Především jsou 
rozdílní ve svých schopnostech, inteligenci, osobnosti, původu a kultuře. Pohlaví, rasa a 
tělesná či duševní vada jsou pak další faktory, které je třeba brát v úvahu. [25] 
 
2.3.3 Faktory ovlivňující chování lidí 
Chování při práci závisí jak na osobních charakteristikách jedinců, tak na situaci, v níž 
tito jedinci pracují. Je důležité, jak jedinci vnímají situaci, ve které se ocitli. Hlavními 
klíčovými prvky jsou [25]: 
 charakteristiky role, například neurčitost nebo konfliktnost role 
 charakteristiky práce a pracovního místa 
 chování vedoucího, včetně důrazu na cíl a ulehčování práce 
 charakteristiky pracovní skupiny, včetně atmosféry spolupráce a přátelství 
 politika organizace, která přímo působí na jedince, např. systém odměňování 
 
2.4 Komunikace 
Komunikace vychází z latinského slova communis, který znamená společný. 
Komunikací v širších souvislostech rozumíme každou interakci, výměnu informací, 
kontakt mezi lidmi, zvířaty ale i neživými systémy. V užším slova smyslu uvažujeme 
pouze o komunikaci mezi lidmi. Její předpoklady jsou vrozené. Na základe těchto 
vrozených předpokladů se postupně ve styku s ostatními učíme komunikovat. [1] 
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Komunikace je víc než pouhé poskytování a příjem informací, nutností je aktivní účast 
obou stran, ke skutečné komunikaci dochází, když je informace pochopena jak byla 
míněna. [1] 
 
Jedinci jsou motivování vnějším systémem odměňování a vnitřním pocitem uspokojení 
plynoucího z práce samé. Názory na práci a s ní spojená odměna velmi závisejí na 
účinnosti komunikace ze strany jejich manažerů nebo vedoucích týmů a na účinnosti 
vnitropodnikové komunikaci vůbec.  
Zaměstnanecké vztahy jsou především ovlivňovány manažerskou a vnitropodnikovou 
komunikací, působí zde i externí komunikace. [1] 
 
2.4.1 Komunikační strategie 
Vnitropodniková komunikace by měla být založena na analýze: 
 toho, co chce říci management 
 toho, co chtějí slyšet pracovníci 
 problémů, které se vyskytují při sdělování a přijímání informací 
 
Systémy komunikace lze dělit na intranetové, písemné, např. podnikové časopisy, 
podnikové noviny, nástěnky a na verbální jako např. schůze, skupinový brífink a 
systémy informování veřejnosti. [16] 
 
2.4.2 Co chtějí pracovníci slyšet 
„Je zřejmé, že to, co chtějí pracovníci slyšet a k čemu se chtějí vyjadřovat, jsou 
záležitosti, které se jich bezprostředně týkají. Sem patří změny v metodách a 
podmínkách práce, změny týkající se přesčasové práce a práce na směny, podnikové 
plány ovlivňující odměňování nebo jistotu zaměstnání a změny v podmínkách 
zaměstnávání lidí. Je na managementu, aby pochopil, co chtějí pracovníci slyšet a tomu 
pak přizpůsobil svoji komunikační strategii.“ 6 
                                                 
 
6
 AMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 1.vydání. Praha: Grada, 2002. 856 s. ISBN 80-247-0469-2. 
  24 
2.4.3 Význam komunikování 
V rámci podniku můžeme na komunikaci nazírat z různých úhlů a v různých 
souvislostech. Kdo je komu povinen předávat zprávy, sdělení, rozhodnutí, informace? 
Jakými způsoby k tomuto předávání dochází? Ústně? Písemně? Pomocí pošty nebo 
emailu? Pokud dojde k setkání více pracovníků, jak tato setkání probíhají? Jaká obecná 
sociálně psychologická pravidla komunikace jsou uplatňována?  
Řízení si neumíme bez komunikace představit.V každé organizaci musí být vytvořen 
základní komunikační rámec, systém pravidel, komunikačních kanálů jakožto mantinelů 
vlastní interpersonální komunikace. Nezbytným je i technické zabezpečení moderními 
komunikačními prostředky, které do jisté míry mění postupy a zvyklosti interní 
komunikace a výrazně mění podmínky externí komunikace. [23] 
 
Moderní komunikační technika je také považována za jeden z pilířů globalizace. Pod 
pojmem management znalostí si v dnešní době většinou představujeme počítačové 
systémy. Velice často je však nejdůležitějším faktorem v komunikaci manažeru způsob, 
jak jsou v podniku organizovány útvary a lidé, jaká je organizační kultura. Lidské, ne 
elektronické vazby jsou základem efektivní komunikace. [23] 
 
Další důležité základní pojmy: 
ETIKA - nauka o chování k druhým 
MORÁLKA - soubor (psaných i nepsaných) hodnot a norem ovlivňujících lidské 
chování 
ETICKÁ KOMUNIKACE  - slušné chování   
(nenapadání druhého a to psychicky, fyzicky, sociálně, duchovně) 
 
2.4.4 Proces vzájemného dorozumívání 
Sociální komunikace je základním prostředkem vzájemného dorozumění mezi lidmi. 
Každé slovo je možné chápat nejen z hlediska jeho významu, ale i z hlediska jeho 
smyslu. Smysl slova není odvozený pouze ze vztahu, které objektivně existují mezi 
pojmenovanými předměty, ale je daný i subjektivním odrazem těchto vztahů k člověku. 
Sociální komunikace propojuje psychické jevy a procesy jednotlivých účastníků 
sociálního kontaktu a umožňuje vzájemné ovlivňování lidí. [23] 
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2.4.5 Složky komunikace 
Komunikace má dvě základní složky: 
 
Verbální složka (digitální) 
Verbální komunikace je to, co říkáme slovy. Tedy obsah naší řeči. Kvalitní verbální 
komunikace by měla být konkrétní, jasná, srozumitelná a používat 1.osobu jednotného 
čísla. „Já to tak vidím“, „Já tomu tak rozumím“, „Já něco chci nebo nechci“… Její 
důležitou částí je aktivní naslouchání. [25] 
 
Neverbální složka (analogová) 
Neverbální komunikace (gesta, pohyby, …) je vývojově starší způsob komunikace a 
funguje automaticky. Hůře se ovládá vůlí. Snadno prozradí opravdový pocit či záměr. 
Těžko se s ní manipuluje. Při komunikaci zprostředkovává asi 90% informací. [25] 
 
2.4.6 Externí komunikace 
Komunikace ve firmě nemůže být uzavřeným systémem. Z existenčních důvodů je 
nezbytné komunikovat s okolím, takže komunikace tím nabývá globálního charakteru. 
Pokud by podnik nekomunikoval s okolím, nemohl by prosperovat, neměl by komu 
prodávat, neměl od koho nakupovat, nemohl by s nikým spolupracovat (úřady, instituce, 
široká veřejnost), nemohl by se s nikým srovnávat, neměl by zpětnou vazbu, nemohl by 
se rozvíjet. Komunikační prostupnost je ale určitým způsobem omezena.  
Jedním z nejdůležitějších činitelů pro každé podnikání je zákazník. Chování k němu 
musí vykazovat způsoby zcela bezchybné, neboť jeho ztráta je ztrátou největší. Se 
zákazníkem jednáme individuálně, každý je jiný a má odlišné zájmy. Musíme mít 
kultivovaný slovní projev a příjemný hlas a není zanedbatelná ani výřečnost, ovšem 
střídmá, která vede k přesvědčení zákazníka, ne k jeho “umluvení“. Je důležité udělat 
dobrý „první dojem“ a to i svým vzhledem. Klidné sebevědomí bez náznaku vtíravosti 
či nadřazenosti na zákazníka dobře působí, zvláště když nabude dojmu, že věci dobře 
rozumíme. Nikdy své služby nevnucujeme, ale slušně nabízíme se snahou ovlivnit 
zákazníkovo myšlení tak, aby se rozhodl sám. Důležitá je rychlost při nabídce zboží a 
trpělivost, jestliže zákazník i dlouho váhá. Jednání se zákazníkem se nemůžeme naučit 
snadno a rychle. Důležitá je zkušenost. [11] 
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2.4.7 Interní komunikace 
Interní komunikace je součást firemní kultury. Je zdánlivě neviditelný a neměřitelný 
prvek firmy, který má za úkol propojit všechny zaměstnance v podniku tak, aby ve 
správný čas dostali správnou informaci pro svou práci. Úsilí najít společnou řeč a 
dosažení pochopení podniku je důležitým faktorem spoluvytvářejícím loajalitu 
zaměstnanců k zaměstnavateli a zvyšujícím jejich motivaci. Se správným nastavením 
procesu interní komunikace dochází také i ke zvyšování výkonnosti celé společnosti a k 
prohloubení úspěšného podnikového řízení. 
Tato komunikace vede dovnitř firmy, především od vedení firmy k zaměstnancům. 
Součástí interní komunikace však je i komunikace směrem k vybraným cílovým 
skupinám uvnitř společnosti.  
Jedná se tedy o systém komunikace, který by měl zaručovat, že ta správná a relevantní 
informace se dostane v tu správnou dobu k tomu správnému zaměstnanci. [11] 
 
Možné komunikační kanály uplatňované v podniku: 
 
 rozhovor tváří v tvář 
 skupinový rozhovor – porada, týmová diskuse 
 konference, výroční zpráva, seminář 
 vzdělávání – přednáška, simulační metody 
 podnikové noviny a časopisy, nástěnka 
 externí komunikace s partnery a zákazníky 
 kolektivní vyjednávání 
 dopisy, písemné zprávy 
 telefonování, telefonické porady, faxy 
 emaily, internet 
 elektronická porada 
 public relations, reklama 
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2.4.8 Bariéry vnitrofiremní komunikace 
Špatná komunikace bývá vždy příznakem hlubších problémů. Komunikaci mezi 
jednotlivými organizačními složkami může znemožňovat špatná organizační 
struktura.K selhání komunikace nastává tehdy, když se vyskytne tzv. informační šum – 
rušivý faktor vedoucí ke zkreslení sdělení, k nepřesné interpretaci apod. Dobří manažeři 
by se měli snažit informačním šumům předcházet. [13] 
 
Mezi nejčastější bariéry ve vnitropodnikové komunikace patří [13]: 
 
1. odlišnost postojů, názorů znalostí a zkušeností – na jejich základě interpretuje každý 
člověk stejné informace různě 
 
2. neschopnost naslouchat – vzájemnému naslouchání by měla být věnována asi 
polovina času, kdy spolu nadřízení a podřízení hovoří, vyžaduje to trpělivost 
 
3. sémantické problémy – myšlenky vyjadřujeme pomocí jazyka, ale stejná slova mohou 
pro každého znamenat něco jiného 
 
4. časová tíseň – komunikace mezi nadřízenými a podřízenými by měla být pravidelná 
s dostatkem času 
 
5. komunikační přetížení – nadbytek informací může vést k frustraci a zablokování 
komunikace, je nutné vybírat, které informace jsou opravdu důležité 
 
2.4.9 Komunikace v organizacích 
Nástrojem organizace je komunikace. Struktura informačních toků úzce souvisí 
s organizační strukturou firmy. Čím více úrovní je zastoupeno v přenosu informace, tím 
více se zvětšuje pravděpodobnost nepřesné interpretace původního sdělení. Každý 
mezistupeň v organizační hierarchii „ředí“ informaci o 50%. Dobrá organizační 
struktura by měla vytvořit podmínky pro následující 4 typy komunikace [10]: 
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Sestupná – informace jsou předávány od jednotlivců postavených výše v hierarchii 
k pracovníkům na nižší úrovni 
Vzestupná – tok informací vede opačným směrem (pomocí schránky důvěry, 
skupinových porad, individuálních pohovorů) 
Horizontální – komunikace na stejné úrovni řízení 
Diagonální – používá se v případě úspory času, obejde se přímý nadřízený 
 
Komunikace není pouhým přenosem sdělení, nutné je porozumění příjemce. Efektivní 
komunikaci vytvářejí odesílatel i příjemce stejným dílem. Měla by proudit oběma 
směry, např. od vedoucího oddělení k jednotlivým členům týmu a naopak. Velmi 
důležitá je zpětná vazba. Komunikace v rámci firmy by proto měla být jednoduchá, 
jasný a srozumitelná. Zaměstnanci by neměli být informacemi přetíženi. Chybou totiž 
není jen nedostatek informací, ale i jejich nadbytek. [10] 
 
2.4.10 Cíle firmy 
„Cílem firmy je spokojený zákazník. Prostředkem k jeho dosažení je spokojený 
zaměstnanec. Lidský kapitál je jednou z nejvyšších výdajových položek každé firmy. 
Vztah k zaměstnancům ukazuje na zralost vedení společnosti. Říká se, že každá firma je 
tak dobrá, jak dobří jsou její zaměstnanci. Vedení firmy přímo ovlivňuje firemní 
strategie a podnikovou kulturu. To se pak odráží v chování zaměstnanců vůči 
zákazníkům.“ 7 
 
Zaměstnanci ke svému správnému a efektivnímu fungování ve firmě potřebují 
informace. Potřebují znát vize firmy, její strategii, měli by být průběžně informováni o 
tom, co se daří a co ne, jaké je čekají konkrétní úkoly apod. Čím více zaměstnanci o 
firmě vědí, tím lépe pracují. [10] 
                                                 
 
7
 Interní komunikace ve firmách [online]. 2005 [cit. 2010-03-20]. Dostupný z WWW: 
   <http://www.teamconsult.cz/_data/2005_11_Regal_1213795454.pdf>. 
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2.5 Faktory spokojenosti zaměstnanců ve firmě 
 
„Spokojený zaměstnanec je vizitkou firmy“ 8 
 
Pocit spokojenosti je pro zaměstnance dokonce důležitější než maximální příjem. I když 
příjemné prostředí samo o sobě malou výplatu zcela jistě nevykompenzuje. I když to 
možná bude někomu připadat nepravděpodobné, nejsou peníze jen tím nejdůležitějším 
faktorem, který ovlivňuje přístup zaměstnanců k práci. Jistě, i peníze jsou důležité a bez 
nich to nejde. [6] 
 
„Člověk, který se v podniku cítí dobře, dělá dobře svou práci.“ 8 
 
Dělat jenom „pro peníze“ je samozřejmě také možné. Ovšem nejde to věčně a dříve 
nebo později dojde s velkou pravděpodobností k nějakému zádrhelu. [6] 
 
2.5.1 Důležitost pocitu ocenění práce zaměstnance 
Pokud má zaměstnanec pocit, že ho firma potřebuje, je ochoten tu a tam přehlédnout i 
nějaký ten nedostatek. Jistě, jen těžko lze ignorovat to, že za peníze, které vydělá, je 
možné sotva přežít. 
 
Ovšem i v takovém případě existují dvě řešení: 
1. Pokud firma nekomunikuje, je pravděpodobné, že si zaměstnanec začne hledat jiné 
místo. Pokud totiž nemá naději, že se situace (pokud možno v dohledné době) zlepší, 
ztratí motivaci a to je konec. [14] 
 
2. Když firma zaměstnancům situaci vysvětlí a dá jim naději na zlepšení (být za cenu 
dočasného „utažení opasku“), jistě ráda z nich počká. Vědí totiž, že si jich firma váží a 
že se navíc mohou sami podílet na její „záchraně“. Po vyřešení situace ale nesmí majitel 
či šéf „zblbnout“ a musí zaměstnance za jejich ochotu odměnit. [14] 
                                                 
 
8
 FULLER, D. Vést nebo být veden. 2.vydání. Praha: Alfa, 2004. 200 s. ISBN 80-86851-03-6. 
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Dlouho a především pozitivně zaměstnanci například mluví o různých kulturních a 
společenských akcích, které pro ně a jejich rodiny zaměstnavatel uspořádal. Podobné 
pozitivní zkušenosti navíc dokáží „přebít“ i případné problémy, s nimiž se zaměstnanci 
mohou setkat. Jak je známo – pozitivní vzpomínky zůstávají, zatímco negativní se 
pomalu ale jistě vytrácejí.  
 
2.6 Pracovní konflikty 
„Konflikt je vyjádření neshody mezi nejméně dvěmi vzájemně závislými stranami, 
které vnímají nekompatibilní cíle, nedostatek zdrojů a zasahování druhých při 
dosahování svých cílů.“ 9 
 
2.6.1 Důsledky pracovních konfliktů pro pracovníky 
Lidé se většinou dívají na konflikt, kterého se dobrovolně či nedobrovolně účastní, na 
situaci, která musí mít své vítěze a poražené [24]: 
 
Vítěz a poražený, výhra-prohra 
Některé pracovní konflikty nelze vyřešit jinak, než že jedna strana získá a ta druhá něco 
ztratí. Z tohoto důvodu i vedoucí mají podvědomě negativní vztah k těmto konfliktům. 
 
Oba vyhrávají, výhra-výhra 
Výsledkem této situace je pocit na obou stranách, že získaly, co chtěly, aniž druhá 
strana dostatečně pocítila, že něco ztratila. Je to způsob, kdy obě strany dosáhnou 
požadovaného cíle. 
 
Oba ztratí, prohra-prohra 
V tomto případě nastává výsledek takový, že není uspokojena ani jedna strana. Tato 
situace není pro nikoho výhodná, když obě strany ztrácejí. Přesto je toto nejčastějším 
výsledkem nejrůznější konfliktů. 
                                                 
 
9
 WILMOT, W. W. Interpersonální konflikt. 2004. 495 s. ISBN 80-551-0832-3. 
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2.6.2 Zvládání mezilidských konfliktů 




Nastává, pokud se jedna strana snaží dosáhnout svých cílů bez ohledu na důsledky, 
které to může mít pro ostatní. Hovoříme též o dominanci. Je to většinou situace, kdy 
zisk jednoho je roven ztrátě druhého (výhra/prohra). Vede ke vzniku nepřátelství a 
touze po odplatě. 
 
Vyhýbání  
Nerespektuje vlastní zájmy ani zájmy druhých. Vychází z toho, že kterýkoliv konflikt 
škodí a proto je nutné buď ustoupit nebo jej potlačit. 
 
Ústup  
Je uspokojení druhé strany tím, že jeho zájmy nadřadíme našim. Časté používání tohoto 
přístupu může vést až k tomu, že ostatní toho začnou zneužívat ve neprospěch toho, kdo 
je znám tím, že často ustupuje. 
 
Kompromis  
Nastává tehdy, když se obě strany vzdávají části svých zájmů ve prospěch dohody. 
Nejsou určeny vítězi a ani poražení. Základem je obětování něčeho ve prospěch 
společného cíle nebo zájmu. 
 
Spolupráce (kooperace)  
Je stav, když všichni berou ohled na zájmy druhých a pracují společně na výhodném 
řešení. Chování je spíš zaměřeno na řešení problému, na vyjasňování stanovisek než na 
ústupky. Řešení je takové, aby obě strany vyšly s co nejmenší újmou (výhra/výhra). 
 
Ani jeden z těchto přístupů není sám o sobě správný nebo špatný. K příznivému 
výsledku mohou vést všechny. Stejně dobře nás však mohou doprovodit ke krachu.  
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2.6.3 Zkvalitňování pracovních vztahů 
Budování a rozvoj pracovních vztahů je určující a podpůrnou činností pro dosažení cílů 
a vize firmy, společnosti nebo organizace (dále jen firma). Pracovní vztahy se obvykle 
vyvíjí na základě podmínek a poměrů ve firmě při vzniku a rozjezdu, dle týmu, který 
stál na počátku. V dalším působení a činnosti firmy, však musí být budování pracovních 
vztahů řízenou činností a procesem. Je důležitou součástí firemní kultury. [19] 
 
Atmosféru pracovních vztahů ovlivňuje [19]: 
 vzájemná důvěra vedení a zaměstnanců 
 úroveň jednání vedení se zaměstnanci 
 otevřenost v jednání 
 dobrovolná spolupráce více než nechtěná poslušnost 
 hledání řešení konfliktů a hledání cest jak předcházet vzniku konfliktů 
 zainteresovanost a loajalita zaměstnanců 
 
2.6.4 Vztah nadřízených k podřízeným v zaměstnání 
Nejsou žádná společenská pravidla, která by byla určena pro zaměstnanecké prostředí, 
ať jde o majitele podniku či vedoucí nebo ostatní zaměstnance. Pracovní proces je ve 
své podstatě procesem daným, byť by byl ovlivňován nejrůznějšími událostmi a jeho 
hierarchie metod a zodpovědností zůstává stabilní, přičemž všichni zaměstnanci se tomu 
musí přizpůsobovat. [17] 
 
Zaměstnanci musí například vědět, že řízení podniku, pracovního kolektivu nebo 
postupu při plnění úkolu není mechanismem pro nějaké obšťastňování. Je to 
mechanismus, jehož cílem je, s minimem tření a ztrát, dosáhnout plnění vytyčených 
úkolu a překonávat překážky, které se tomu postaví v cestě. Každý šéf má před sebou 
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I. Pravidlo “ tři F“ 
 








II. Uznání a ohodnocení kvality zaměstnanců 
 
Vedoucí, včetně ředitelů, si musí být stále vědomi důležitosti uznání a ohodnocení 
kvality zaměstnanců. 
Žádný pracovník nemůže pracovat dobře, jestliže [22] : 
 nemá pocit, že přispívá ke zdaru celého díla a že jeho práce a čas nepřicházejí 
nazmar 
 nemá pocit, že si ho nadřízený váží a že o tom ani ostatní nenechává na 
pochybách  
 nemá pocit, že se jeho nadřízený o něho zajímá jako o jednotlivce 
 nepocítí, že jeho nadřízený má zájem na tom, aby se jako jeho spolupracovník 
dostal kupředu a aby se uplatnil 
 
2.7 Motivace 
Všechny organizace se zajímají o to, co by se mělo udělat pro dosažení trvale vysoké 
úrovně výkonu lidí. To znamená, aby věnovali zvýšenou pozornost nejvhodnějším 
způsobům motivování lidí pomocí takových nástrojů, jako jsou různé stimuly, odměny, 
vedení lidí a nejdůležitější -  práce, kterou vykonávají a také podmínky v organizace, za 
nichž tuto práci vykonávají. Cílem je vytvářet a rozvíjet motivační procesy a pracovní 
prostředí, které napomohou tomu, aby jednotliví pracovníci dosahovali výsledků 
odpovídajících očekávání managementu. [1] 
   Fair = fér
   Firm = pevně                          
   Factual = věcně
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2.7.1 Motivace zaměstnanců 
Lidé jsou hlavním zdrojem zvyšování výkonnosti a produktivity firmy. Jednou ze 
základních manažerských dovedností úspěšných manažerů je umění vhodně jednat se 
spolupracovníky. Jedná se o aktivní spoluúčast zaměstnanců na chodu firmy. [1] 
 
2.7.2 Proces motivace 
Motiv je důvod pro to, abychom něco udělali. Motivace zahrnuje důležité tři faktory, 
které ovlivňují lidi a tedy i pracovníky, aby se určitým způsobem chovali [1]: 
směr – co se nějaká osoba pokouší udělat 
úsilí – s jakou pílí se o to tato osoba pokouší 
vytrvalost – jak dlouho se o tato osoba pokouší  
 
Motivování jiných lidí je uvádění těchto lidí do pohybu ve směru, kterým chcete, aby se 
ubírali za účelem dosažení nějakého výsledku. 
 
2.7.3 Typy motivace 
K pracovní motivaci vedou dvě cesty [6]:  
 
V prvním případě lidé motivují sami sebe tím, že hledají, nalézají a vykonávají práci, 
která uspokojuje jejich potřeby nebo alespoň vede k tomu, že od ní očekávají splnění 
svých cílů.  
 
Ve druhém případě lidé ovlivňuje management prostřednictvím takových metod, jako 
je odměňování, povyšování, pochvala, atd.  
U motivace se vyskytují určité zásady, které jsou zobrazeny na Obrázku 3. 
 
Existují základní dva typy motivace [1]: 
 
Vnitřní motivace – faktory, které si lidé sami vytvářejí a které je ovlivňují, aby se 
určitým způsobem chovali nebo aby se vydali určitým směrem. 
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Vnější motivace – to, co se dělá pro lidi, abychom je motivovali. Patří sem odměny, 






Lidé musí být spokojeni alespoň s 
něčím.
Pravidlo 3:
Jiní lidé mohou být citliví na jiné 
podněty než vy.
Pravidlo 4:
Obava z nepříjemného může 
motivovat jako touha po příjemném.
Pravidlo 5:
Mnohdy stačí práci dobře definovat 
a vysvětlit.
Pravidlo 6:
Při motivaci myslet na druhé, ne na 
sebe.
Pravidlo 7:
Aktuální motivy jsou souhrou vlivu 
osobnosti, prostředí a situace.
 
Obrázek 3 - Základní zásady motivace (přepracováno dle Fuller, 2004) 
 
2.8 Systém odměňování 
Systém odměňování se skládá z peněžních odměn (pevné a pohyblivé mzdy a platy) a 
zaměstnaneckých výhod, které tvoří celkovou odměnu. Systém také zahrnuje nepeněžní 
odměny (uznání, ocenění, úspěch, odpovědnost a osobní růst) a také procesy řízení 
pracovního výkonu. [2] 
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PRVKY ŘÍZENÍ ODMĚŇOVÁNÍ JSOU [2]: 
 
základní peněžní odměna 
- tato odměna je pevný plat nebo mzda, kterou tvoří sazba za určitou práci nebo 
pracovní místo 
 
dodatečné odměny k základní peněžní odměně 
- individuální výkonnostní odměny 
- mimořádné odměny (bonus) 
- odměna závisející na délce zaměstnání 
- odměna podle dovedností, schopností a podle přínosu 
- odměna podle přínosu 
 
celkové výdělky 




- také jako nepřímé odměny, zahrnují penze, nemocenské dávky, úhradu 
pojistného a služební auta 
-  
celková odměna 




- jakékoliv odměny, které se zaměřují na potřeby lidí a týkají se dosažení určitého 
stupně výsledků, uznání, odpovědnosti, … 
 
úroveň mezd a platů 
- představují sazby odměn za práci, vyplývající z relace k tržním sazbám, 
procesům formálního nebo neformálního hodnocení prací 
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mzdové/platové struktury 
- definuje úroveň mezd a platů u jednotlivých prací (pracovních míst) 
- ty mohou být sdružovány do stupňů, přičemž ke každému stupni je přiřazeno 
mzdové či platové rozpětí, které poskytuje prostor pro růst odměny v závislosti 
na výkonu, dovednostech, schopnostech nebo době zaměstnání [2] 
 































Obrázek 4 - Systém odměňování (přepracováno dle Bláha, 2005) 
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3 Analýza problému a současné situace 
 
3.1 Profil společnosti 
Firma P&L spol. s r.o. je prodejce zemědělské techniky a 
postupem času se vyšplhala až k předním příčkám a patří k 
největším prodejcům v této oblasti. Trvale rozšiřuje své  možnosti  Obrázek 5 - Logo firmy 
poskytovat zemědělcům stále větší škálu zemědělské techniky a služeb. Specializuje 
se na prodej strojů středním a velkým zemědělským podnikům a vychází z úvahy, že 
každý zemědělec se musí spoléhat na stroje, kterými získává prostředky k obživě. To je 
důvod, proč se soustřeďuje na prodej strojů se zaručenou vysokou kvalitou. Se stejnou 
filozofií rozšiřuje i obchod s komunální technikou.  
 
Tabulka 1 - Základní údaje firmy 
OBCHODNÍ FIRMA P & L, spol. s r.o. 
IDENTIFIKAČNÍ ČÍSLO 00351504 
SÍDLO FIRMY Biskupice 206, Biskupice u Luhačovic, 763 41 
PŘEDMĚT PODNIKÁNÍ 
obchod, prodej se zemědělskou technikou 
obchod s náhradními díly k zemědělské technice 
komplexní servis zemědělské techniky 
agrobazar, zemědělské služby 
obchod s užitkovými vozidly IVECO 
komplexní servis vozidel IVECO 
POČET ZAMĚSTNANCŮ  
CELKEM                   110 
VELKÉ MEZIŘÍČÍ    33 
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Obrázek 6 - Organizační struktura (www.pal.cz) 
 
Postupně byla vybudována obchodně servisní střediska 
v Hrubčicích, Žďáru nad Sázavou a Kroměříži. 
Všechna střediska mohou nabídnout prostorné zázemí, 
moderní technické vybavení a odborně zdatný personál 
s dlouholetými zkušenostmi. [20] 
 Obrázek 5 - Biskupice u Luhačovic (www.pal.cz) 
Prodej a servis strojů je nyní provozován na několika obchodně servisních střediscích 
na Moravě, jsou to Hrubčice u Prostějova, Žďár nad Sázavou, Kroměříž a 
Velké Meziříčí, centrální místo má v Biskupicích u Luhačovic. 
 
V těchto obchodně servisních střediscích je soustředěna servisní činnost, opravárenství 
a sklady náhradních dílů. Zde se provádí prodej a servis dodané techniky na území 
Moravy. Prodej v Čechách se uskutečňuje prostřednictvím vlastních obchodních 
zástupců (zaměstnanců firmy) a prostřednictvím smluvních obchodních partnerů.  
Na dalších střediscích jako např. Louny, Svatý Mikuláš (Kolín), Písek, Šumperk se 
musel ukončit provoz, neboť prodej jak strojů, tak náhradních dílů nebyl dostačující k 
tomu, aby se tato střediska udržela v provozu. Během roku 2009 ukončily tedy svoji 
činnost a tím bylo zapříčiněno další propouštění zaměstnanců. 
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3.1.1 Stručná historie firmy P&L 
1990 Založení firmy společníky Ing. Petrem Lebedou a Ing. Lubošem 
Pelánkem, zápis od OR 5.prosince 1990. Iniciály jejich jmen daly 
vzniknout jménu společnosti. Základní jmění činilo 100 000 Kč. 
1991 Zahájena obchodní činnost. Obrat prvního roku 1991 představuje 
13,5 mil. Kč. 
1992 Plně se soustřeďuje na pokrytí trhu stroji pro zemědělskou prvovýrobu 
v oblasti střední Moravy a Vysočiny. 
1995 Do společnosti vstupují další tři společníci: Ing. Pavel Unar, 
Ing. Antonín Šedek a Ing. Jaroslav Šimon.  
1996 Výrazně rozšiřuje a zkvalitňuje své služby, důrazně investuje do budov a 
zařízení pro zajištění všech požadavků a potřeb pro zákazníka. Poprvé 
v historii společnosti je překročen obrat 299 mil. Kč. Ve společnosti již 
pracuje přes 40 zaměstnanců. 
2002 Společnost se nadále rozrůstá. Stav zaměstnanců se zvyšuje na 80. 
V tomto roce dosahuje obrat společnosti 352 mil. Kč. 
2003 Založení dceřiné společnosti P&L Slovakia. 
2005 Navýšení základního kapitálu na 25 milionů korun. Obrat činí rekordních 
421 mil. Kč. Ve společnosti pracuje přes 100 lidí. V obchodním obratu je 
překonaná hranice půl miliardy korun. 
2006 Nákup největší provozovny ve Velkém Meziříčí. Založení join venture 
s holandsko - dánskými partnery Grene Kramp. Založení provozovny na 
východním Slovensku. Počet zaměstnanců stoupl na 140. 
2007 Dosažen obrat 634 mil. Kč. Od 1. června 2007 zahájila činnost 
provozovna ve Velkém Meziříčí.  
2008 Velký nábor nových zaměstnanců ve Velkém Meziříčí. Do chodu se dala 
na tomto středisku výroba různých secích strojů, …  
2009 Doba krize, která začala koncem roku 2008 v České republice, zapříčinila 
zpomalení prodeje jak strojů tak náhradních dílů, propouštění 
zaměstnanců, snižování mezd a rušení menších středisek. 
2010 Společnost má 110 zaměstnanců. Stále trvá dopad krize, který začíná 
pomalu ustupovat, zlepšuje se především celkový prodej. 
  41 
3.1.2 Středisko Velké Meziříčí 
Od 1. června  roku 2007 zahájila společnost 
P&L, spol. s r.o. činnost své provozovny 
ve Velkém Meziříčí. Vedoucí tohoto 
střediska se stal Ing. Jindřich Doležal, 
který dříve působil jako obchodní 
zástupce v okrese Žďár nad Sázavou. 
 
Výhodná poloha v dosahu dálnice D1, 
v podstatě uprostřed České republiky,  
předurčuje její strategický význam. Velikost celého 
areálu i jeho struktura je z hlediska jednotlivých činností 
velmi dobrá, s velkým potenciálem pro další rozšiřování 
aktivit a zákaznického servisu. [20]    
                                                                                  Obrázek 6 - Mapa Vysočiny (www.images.google.cz) 
 
Celková plocha areálu je 40 000 m2, z toho 6 700 m2 
je zastřešeno (sklady 1 400 m2, dílenské prostory 
2 000 m2). Dále je zde objekt administrativy a 
pomocné provozy (lakovna, myčka). Mezi 
jednotlivými objekty je přes 15 000 m2 odstavných 
zpevněných ploch. Zbytek tvoří příjezdové 
komunikace a parková zeleň. [20] 
    Obrázek 7 - Areál Velké Meziříčí (www.mapy.cz) 
 
Činnost provozovny lze rozdělit do tří základních směrů: 
 
Obchodní a servisní činnost 
Obchodní a servisní činnost pro konečného zákazníka zajišťuje toto středisko v celém 
kraji Vysočina a zasahuje i do okolních okresů. Mezi hlavní aktivity patří v první řadě 
prodej strojů, který mají v kompetenci obchodní zástupci v jednotlivých oblastech.  
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Velkoobchodní centrum společnosti P&L 
Dalším směrem činností provozovny ve Velkém Meziříčí je velkoobchod. V obchodním 
týmu pracují manageři produktů, kteří zajišťují obchodní a marketingovou spolupráci 
s dodavateli strojů. Především ale spolupracují s obchodními zástupci a s konečnými 
zákazníky při zajišťování technických řešení v rámci definovaných technologií na 
podnicích zákazníků.  
 
Výroba a montáž strojů 
Součástí obchodního úseku je i oddělení výroby a montáže strojů. Předmětem činnosti 
je především výroba přihnojovacího kultivátoru PPL, který v roce 2004 získal ocenění 
GRAND PRIX Techagro. Další náplní je výroba přihnojovacích zařízení na secí stroje 
Great Plains a montáž adaptérů APV na podmítače Köckerling, především pro účely 
výsevu meziplodin. 
 
Tabulka 2 - Seznam hlavních zastupovaných firem 
 Agrio Křemže  Amazone  Aral  Bergmann 
 BISO  Elho  Great Plains  Grimme 
 Iveco  Kioti  Köckerling  Kuhn 
 New Holland 
 Sampo  Welger  Wienhoff 
… 
V areálu provozovny ve Velkém Meziříčí je rovněž umístěn sklad náhradních dílů. 
Odsud je centrálně zabezpečována jejich logistika počínaje shromažďováním 
požadavků z jednotlivých obchodně-servisních míst společnosti P&L, přes zajištění dílů 
od dodavatelů až po denní distribuci na místa určení. V administrativní budově je i 
školící zařízení s kapacitou 50 osob, které je využíváno nejen pro vlastní potřeby 
společnosti P&L, ale slouží také pro školení obsluh strojů a pro pořádání produktových 
a servisních školení zákazníků.  
V neposlední řadě je areál centrem prodeje a nákupu použité zemědělské techniky a 
to nejenom z hlediska administrativy, ale i hlediska zajištění dopravy a vlastním 
skladem použité techniky. 
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3.2 Začátek provozu střediska ve Velkém Meziříčí 
V popisu firmy jsem se již zmínila o středisku ve Velkém Meziříčí. Letos tomu jsou tři 
roky, co středisko zahájilo svoji činnost a je plně v provozu. Úpravy, různé 
rekonstrukce, přístavby, … se dějí dodnes. Hlavní části areálu, které slouží ke 
každodenní činnosti jsou plně vybavena a nebrání nic k tomu, aby prodej náhradních 
dílů, servis a výroba mohly v pořádku každý den provozovat činnosti, které budou 
uspokojovat potřeby zákazníků. V diplomové práci jsem se zaměřila především na toto 
středisko firmy P&L, spol. s r.o. 
 
S firmou P&L spolupracuji od roku 2007 na středisku ve Velkém Meziříčí. Během dvou 
měsíců se středisko zrekonstruovalo, udělaly se potřebné opravy a došlo k přestěhování 
z velké části střediska ze Žďáru nad Sázavou, kde prostory nebyly dostačující pro 
provoz, a proto byl zakoupen areál ve Velkém Meziříčí.  
Jak jsem se již zmiňovala, dne 1.června došlo k otevření střediska, zaměstnanci 
dojíždějící do Žďáru nad Sázavou musejí dojíždět ještě asi o 25 km dále. I přes různé 
připomínky tomu tak je a provoz začal plně fungovat. Zaměstnanců bylo více, rozjela se 
i výroba strojů, zakázek na opravu přibývalo, prodej náhradních dílů se zvětšoval.  
 
Od začátku působení střediska komunikace uvnitř firmy byla dobrá, panovala klidná 
nálada, pracovalo se převážně bez stresu, zaměstnanci chodili do práce rádi a s radostí 
pracovali.  
 
Během tří let se začaly vyskytovat různé změny. Přelom změny v chování mezi firmou 
a zaměstnanci a zaměstnanců mezi sebou nastal začátkem roku 2009, kdy Českou 
republiku zasáhla finanční a chvíli na to ekonomická krize, která se dotkla skoro 
každého podniku. Začaly se objevovat reakce, změny a různé zákazy a příkazy od 
ředitelů společnosti. Tyto krize byly velkým podnětem ke zhoršení se celkové vnitřní 
atmosféry v podniku. Se zhoršující se atmosférou stoupala i nejistota zaměstnanců, co 
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3.3 Současná situace podniku 
Se zhoršujícím se stavem ve firmě došlo k omezení nakupování kancelářských potřeb, 
náhradní díly se nesmí objednávat předčasně ve velkém množství na sklad. Situace se 
nezlepšovala a dostala se až do stádia, kdy vedení bylo nuceno vystavit mzdové dekrety 
na snížení mzdy. Zaměstnanci se začali propouštět a jejich práce byla přerozdělena na 
další spolupracovníky. Někteří odcházeli dobrovolně, neboť tento nátlak nezvládli. Tři 
zaměstnanci pracují pro tento podnik na základě OSVČ (osoba samostatně výdělečně 
činná) s tím, že je uzavřena „Smlouvu o obchodním zastoupení“. 
 
Toto období bylo a je velmi těžké. Firma udělala různá opatření, která asi musela 
podstoupit. Ovšem toto jednání zapříčinilo nátlak na podstatnou věc v podniku a to 
komunikativnost mezi firmou a zaměstnanci a zaměstnanců mezi sebou. Většina práce 
je prováděna pod stresem, vyskytuje se zde určité napětí a především komunikace ze 
všech stran není taková, jaká by měla být. 
 
V celé firmě P&L, spol. s r.o. se od začátku založení vystřídalo asi 300 zaměstnanců. 
Údaje o počtu zaměstnanců na středisku ve Velkém Meziříčí jsou znázorněna 
v Tabulce 2.  
 
Tabulka 3 - Počet zaměstnanců střediska Velké Meziříčí 
STAV K 1.1.2010 POČET ZAMĚSTNANCŮ 
Zaměstnáno od začátku provozu střediska 66 
Nyní zaměstnáno 33 
Dostalo či dalo výpověď během provozu  30 
Zaměstnanci na OSVČ 3 
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3.4 Vyhodnocení dotazníku 
Analýzu v podniku jsem provedla na základě anonymních dotazníků viz. Příloha 1. 
Dále se v této práci také budu zmiňovat o vlastním pozorování komunikace uvnitř 
firmy, uskutečnila jsem rozhovory a to jak kolektivní, tak individuální se zaměstnanci i 
jejich nadřízenými. 
V dotaznících se zaměřuji pouze na zaměstnance provozovny ve Velkém Meziříčí. 
Rozdáno bylo 33 dotazníků, tedy každému zaměstnanci, který má uzavřenou pracovní 
smlouvu s touto firmou k 1.1.2010. Odevzdáno mi jich bylo 23, z toho se tedy 10 
nevrátilo.  
Ke grafickému znázornění jsem vybrala několik otázek z dotazníku, které považuji za 
nejvýznamnější. 
Popisky grafů ukazují, kolik procent nebo počet zaměstnanců zvolilo nabízenou 
možnost. 
 
Před vyhodnocením dotazníku jsem si zjistila skutečnou věkovou strukturu 
zaměstnanců na středisku ve Velkém Meziříčí, viz. následující Tabulka 4. Jde vidět, že 
nejvíce zaměstnanců spadá do kategorie mezi 30 – 50 let, tito lidé se chtějí většinou 
ještě učit novým věcem a aktivně napomáhají ke splnění cílů firmy.  
 
Tabulka 4 – Věková struktura zaměstnanců ve Velkém Meziříčí 
STAV K 1.1.2010 POČET ZAMĚSTNANCŮ 
  méně než 30 let 9 
  30 – 50 let 18 
  více než 50 let 6 
 
Procentní zobrazení této věkové struktury znázorňuje Graf 1 na straně 46. Následující 
Graf 2 se týká otázky již z dotazníku, kde se zaměstnanci měli zařadit do věkové 
skupiny. Tuto otázku jsem zařadila do dotazníku, abych prověřila souvislost mezi 
názory na stav firmy a věkem zaměstnanců, jak ukazuje např. na straně 53 Graf 8, kde 
je znázorněn poměr spokojenosti zaměstnanců nyní ve firmě vzhledem k věkové 
skupině. Přesněji řečeno, přístup jednotlivých lidí v různých stádiích života.  
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Věková struktura firmy na 
středisku ve Velkém Meziříčí
více než 50 let
18%
méně než 30 let
27%
30 - 50 let
55%
 
Graf 1 – Věková struktura zaměstnanců ve Velké Meziříčí 
 
Otázka: Zařaďte se prosím do jedné z následujících věkových skupin. 
 
Zařaďte se prosím do jedné z následujících věkových 
skupin.
více než 50 let
26%
méně než 30 let
30%
30 - 50 let
44%
 
Graf 2 – Věková struktura zaměstnanců vyplňující dotazník 
 
Nejvíce dotazníků se mi dostalo zpět od zaměstnanců, kteří se řadí do věkové skupiny 
v rozmezí 30 – 50 let, což je 44%, ale i přes to se jich 8 nevrátilo. Ze skupiny nad 50 let 
dotazník vyplnili všichni, podobně jako tomu bylo i u zaměstnanců do 30 let, kde pouze 
dva nebyly vyplněny.  
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Otázka: Ve kterém oddělení pracujete? 
 








Graf 3 - Pracovní oddělení 
 
Z takto položené otázky jsem se dozvěděla, kolik asi pracuje zaměstnanců v určitém 
oddělení. Na první pohled jde vidět, že na tomto středisku je převaha zaměstnanců na 
oddělení sklad, servis a výroba, zatím co v oddělení THP pracuje jen malá většina 
dotazovaných a to 22%. 
 
Na středisku pracují průměrně lidé středního věku. Přesvědčili jsme se, že se jedná o 
podnik starající převážně o servis zemědělské techniky, zajišťuje prodej náhradních dílů 
a určitá část je věnována i výrobě zemědělských strojů. 
Sklad ve Velkém Meziříčí se postupem času stal centrálním skladem firmy P&L, kde 
svoji činnost vykonává vedoucí skladu spolu se třemi skladníky.  
Značnou část tvoří servis, většina servisních techniků u firmy zůstala a místo do 
Žďáru nad Sázavou začala dojíždět až do Velkého Meziříčí. Jsou to servisní technici, 
kteří prošli odborným školením na každý typ zemědělského stroje a firma by si je měla 
co nejvíce udržet, protože dobrý servisní technik je základ pro opravu zemědělských 
strojů a spokojenost zákazníků je pak dosti značná. 
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Otázka: Jak dlouho již pro tuto společnost pracujete? 
 
Jak dlouho již pro tuto společnost pracujete?









Graf 4 - Délka pracovního poměru 
 
Otázka: Jak jste byl/a celkově spokojen/a se svým zaměstnáním v této společnosti na  
začátku svého pracovního poměru? 
 
Jak jste byl/a celkově spokojen/a se svým 














Graf 5 - Spokojenost na začátku pracovního poměru 
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Graf 4 a Graf 5 zobrazuje vzájemnou závislost spokojenosti zaměstnanců ve společnosti 
na začátku pracovního poměru s délkou trvání pracovního vztahu. 48% zaměstnanců 
pracuje ve firmě 3 - 5 let, druhý největší podíl obsadilo rozmezí 1 - 2 roky. Z grafu je 
tedy vidět, že většina zaměstnanců byla přijata až na tomto středisku, které letos slaví 
3 roky zahájení činnosti. Na začátku pracovního poměru byla spokojenost na velmi 
dobré úrovni, neboť odpovědi na otázku spokojenost v zaměstnání na začátku 
pracovního poměru se pohybovaly jen v těch nejlepších hodnotách a to „velmi 
spokojen/a“ a „spíše spokojen/a“. 
 
Otázka: Jak hodnotíte celkovou atmosféru firmy P&L, spol. s r.o.? 
 
Jak hodnotíte celkovou atmosféru firmy                     












Graf 6 - Hodnocení atmosféry P&L, spol. s r.o. 
 
Na otázku, kde jsem se dotazovala na hodnocení celkové atmosféry ve firmě, se dostalo 
různorodých odpovědí. Jen jeden z dotazovaných odpověděl, že situace je vynikající, 
velmi dobrá situace byla ohodnocena dvěma dotazovanými, 39% zvolilo odpověď 
„dobrá“, což bylo nejvíce z odpovědí, dále za ní o 4% méně stojí situace „normální“ a je 
to druhá nejhorší z možných odpovědí. 13% si myslí, že situace ve společnosti je spíše 
horší. Celkovou atmosféru nemohu posoudit za dobrou, ani za špatnou. Je hodně 
důvodů, proč zaměstnanci volili asi zrovna tyto odpovědi. Někteří mohou být spokojeni 
s pracovním prostředím, některým může vadit komunikativnost, informovanost, … 
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Otázka: Jak hodnotíte atmosféru na pracovišti střediska ve Velkém Meziříčí? 
 













Graf 7 - Hodnocení atmosféry na středisku ve Velkém Meziříčí 
 
Atmosféra ve Velkém Meziříčí se kloní spíše ke špatné. Nejvíce procent dostaly tři 
nejhorší možné odpovědi. Zde bych připomenula Graf 5, který s tímto grafem souvisí. 
Zaměstnanci na začátku pracovního poměru byli všichni spokojeni a nyní většina z nich 
vidí atmosféru a vnitřní okolí za ne zcela dobrou. Něco muselo být příčinou, proč se 
tomu tak stalo. Zaměstnanci měli možnost se vyjádřit v dotazníku v otevřených 
otázkách co by poupravili, změnili nebo jaké řešení navrhují, aby se situace zlepšila. 
Tyto otevřené otázky jsou rozebrány a popsány na str. 56. 
 
Jedna z otázek je pojata na hodnocení nadřízených - jak umí zadávat úkoly, zda jsou 
komunikativní, včasně informují své podřízené o úkolech a ostatních rozhodnutí.  
Tímto jsem chtěla dojít k tomu, zda ve vztahu mezi nadřízeným a podřízeným také 
vzniká problém v komunikaci. 
Otázka: 
Následující otázka se bude týkat vašeho přímého nadřízeného. Jde o osobu, která je 
nejblíže „nad“ vámi ve firemní hierarchii a který vám může přímo dávat úkoly. Jak jste 
spokojen/a s následujícími vlastnostmi vašeho přímého nadřízeného? 
(Hodnoťte jak ve škole) 
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Tabulka 5 - Hodnocení nadřízených 
 1 2 3 4 5 
odborná způsobilost 12 6 5 0 0 
dovednosti dobře zadávat práci 7 10 3 3 0 
lidský přístup 12 7 3 1 0 
předávání informací 6 4 8 4 1 
umění zhodnotit moji práci 6 7 7 3 1 
komunikativnost 7 10 5 0 1 
umění vést lidi 6 10 4 3 0 
vztah k zaměstnancům 9 8 5 1 0 
 
Každý z pracovníků měl možnost ohodnotit svého nadřízeného známkou jako ve škole. 
Vyjmenované vlastnosti se týkají přístupu a chování k podřízeným. Každý zaměstnanec 
hodnotil svého nadřízeného a to mohl být ředitel, obchodní ředitel, vedoucí střediska, 
vedoucí servisu, vedoucí skladu a vedoucí výroby. Avšak velká většina odevzdaných 
dotazníků se týkala posledních čtyř jmenovaných.  
Jeden z dotazníků se vrátil s nejhorším hodnocením, byl jediný, kdo takto hodnotil, 
a proto jsem byla nucena tento dotazník v této otázce nebrat v úvahu, ale v Tabulce 2 je 
znázorněn. 
Všem nadřízeným se známka v odborné způsobilosti nepohybuje hůře jak za tři. 
Podřízení si myslí, že jejich vedoucí zadávat práci umí dobře neboť hodnocení u této 
vlastnosti dosahuje dobrých známek a lidský přístup je též výborný. Předávání 
informací je rovnoměrně oznámkované, průměr je opět za tři, jako i u zhodnocení práce 
podřízených. Vlastnosti komunikativnost a umění vést lidi spolu souvisí a vyšly 
v dobrých hodnotách. Vedoucí musí umět vést a zároveň být komunikativní, jinak by 
asi nebyli moc úspěšní a cíle nedosahovali. Poslední možnou vlastností k hodnocení byl 
vztah k zaměstnancům, který je ohodnocen na těch nejlepších úrovních. Nadřízení musí 
mít dobrý vztah k podřízeným, jinak by na pracovišti vznikaly nežádoucí problémy. 
 
Zhodnocení této otázky je velice dobré a tím jsem dospěla k závěru, že problémem 
zhoršení vztahů na pracovišti nespočívá mezi vedoucími a podřízenými. 
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Otázka: Jak jste celkově spokojen/a se svým zaměstnáním v této společnosti nyní? 
 














Graf 8 - Poměr spokojenosti zaměstnanců ve firmě nyní 
 
V Grafu 8 ukazuji poměr spokojenosti zaměstnanců ve firmě nyní. Opět se budu 
odkazovat na Graf 5 na straně 48, který poukazuje na spokojenost zaměstnanců při 
nástupu do společnosti. Všichni dotazovaní odpovídali v kladném hodnocení, ani jedna 
odpověď nebyla záporná. Ovšem Graf 8, který je položen na stejnou otázku jen 
v současné době,  ukazuje jiné hodnoty. Znázorňující hodnoty jsem rozřadila ještě dle 
věku, abych posoudila, v jakém segmentu jsou určité spokojenosti. Výsledek byl 
zajímavý a tím jenom potvrdil skutečnost, že se v podniku něco změnilo.  
Nejmladší zaměstnanci v prvním segmentu do 30 let jsou spíše nespokojení s děním ve 
firmě nyní. Žádají určitě něco víc, než jen chodit do práce a vykonávat stále stejnou 
práci, jsou mladí, produktivní a určitý stereotyp práce zatím pro ně není. Ve věku mezi 
30 až 50 lety je poměr skoro stejný jak v prvním segmentu, ale s tím, že v tomto 
rozmezí pracuje více lidí a proto počet odpovědí je větší. Zaměstnanci nad 50 let se řadí 
spíše ke spokojeným a z hlediska věku to tak bývá, mají stálou práci, tak proč by si 
stěžovali, i když určité procento nespokojenosti se tam také objevuje. 
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Poměr konfliktů na pracovišti vzhledem 
ke stresu při práci







Graf 9 - Výkon práce ve stresu 
 
Vykonávat práci ve stresu není pro nikoho vyhovující, každý se této situaci snaží 
vyvarovat. Proč vlastně vznikají konflikty na pracovišti? Podporuje vznik konfliktů 
stres na středisku ve Velkém Meziříčí? Na tyto otázky odpovídá Graf 9, který ukazuje 
na poměr práci ve stresu na pracoviště a vznikajícími konflikty. Spojila jsem dvě otázky 
do jednoho grafu a výsledky jsou následující. Na otázku ohledně stresu jsem volila tři 
možné odpovědi, které jsem následně zhodnotila s počtem vznikajících konfliktů. 
Z grafu lze vyčíst zajímavé informace a opět dojdeme k závěru, že asi není vše 
v takovém pořádku, jak by mělo být. Jen tři z dotazovaných odpověděli, že „nikdy“ 
nevznikají konflikty. Ostatní si to nemyslí, většina tvrdí, že k nesrovnalostem při práci 
dochází přiměřeně k pracovní pozici či jsou více ve stresu, než si přejí. Jak jde vidět, asi 
půlka dotazovaných je neustále pod nátlakem stresu. Není dobré pracovat v takovémto 
prostředí, práce nemusí být vykonána, tak jak by měla být. Pokud se zaměstnanci 
pohybují ve stresovém prostředí, konflikty vznikají často a málo kdy se těmto 
konfliktům dá vyhnout. Je potřeba utlumit stres a více navzájem spolupracovat.  
  54 
Otázka: Jak jste spokojen/a s principy a pravidly odměňování, zvyšování platu a 
             osobního ohodnocení? 
 
Jak jste spokojen/a s principy a pravidly odměňování, 













Graf 10 - Spokojenost s odměňováním, zvyšováním platu 
 
Vyhodnocení otázky na spokojenost s odměňováním a zvyšováním platu je vidět 
v Grafu 10. V předchozím textu jsem naznačila, že ve firmě se něco stalo a dopomohlo 
to k jinému chování zaměstnanců, více stresu na pracovišti, špatné komunikativnosti a 
informovanosti. Zaměstnanci, zcela všichni, jsou nespokojeni s pravidly odměňování, 
platem a osobním ohodnocením. Jak budu popisovat dále, firmu postihla krize jak 
finanční, tak ekonomická a v tu chvíli se museli udělat radikální změny. Myslím si, že 
odpovědi na tuto otázku nejvíce podnítilo to, že zaměstnancům se přestaly vyplácet 
prémie a následně v lednu 2009 došlo ke snížení mzdy až o několik procent dolů. 
Procenta byla spravedlivě rozpočítaná dle pracovních pozic a mzdových základů. 
Ovšem pracovník může dostat (po schválení svého nadřízeného a vedoucího střediska) 
do určité výše prémie. Tyto mzdové výměry se podepisovaly na jeden rok, letos v roce 
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Otázka: Doporučil/a byste ve firmě uspořádání nějaké společenské akce, aby se např. 















Doporučil/a byste ve firmě uspořádání nějaké společenské akce, 
aby se např. vztahy mezi zaměstnanci dostaly na lepší úroveň?
ano, zaměstnanci budou spolu více
komunikovat a zlepší to jejich vztahy
ano, firma společenské akce nepořádá a
více by se zviditelnila
o tomto rozhoduje ředitel, nemám do
toho co mluvit
ne, je to zbytečné
ne, ztráta času a peněz
je mně to jedno
 
Graf 11 - Doporučení pro lepší vztahy mezi zaměstnanci 
 
Zhoršení situace v podniku, dopad krize, snížení mezd, zvětšení objemu stresu na 
pracovišti a tím zhoršení komunikativnosti mezi zaměstnanci – taková situace se 
odehrává nyní v tomto podniku. Cílem práce je zlepšit a navrhnout lepší vztahy mezi 
zaměstnanci a samozřejmě i na pracovišti.  
Proto jsem se ptala také zaměstnanců, zda oni by chtěli tento problém řešit např. 
uspořádáním nějaké společenské akce. Výsledek je zcela značný, z 23 vrácených 
dotazníků 13 dotazovaných zvolilo odpověď „ano, zaměstnanci budou spolu více 
komunikovat a zlepší to jejich vztahy“.  
Na druhou stranu se vyskytly i opačné postoje, s tím, že o všem rozhoduje ředitel, či 
uspořádání společenské akce je ztráta času a peněz nebo jim je to jedno. Takto se 
k tomu staví zaměstnanci, kterým je jedno co se kolem nich děje, v jakém prostředí 
pracují a zda firma prosperuje.  
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3.4.1 Poznámky z dotazníků 
Vypracovaný dotazník nesloužil jen na zaškrtávání odpovědí na otázky, ale v určitých 
částí měli dotazovaní prostor pro různé připomínky, návrhy a poznámky. Část dotazníků 
se vrátila bez jediného slova a v několika jsem našla zajímavé připomínky, které jsou 




• snižování mezd, mzda neodpovídá pracovní pozici a zátěži, dohoda při nástupu 
neodpovídá realitě bez jakéhokoliv zdůvodnění 
• komunikace byla lepší na začátku působení na tomto středisku než nyní 
• menší spolupráce, laxní přístup 
• zaměstnanci si období krize uvědomují, ale s některými zákazy a příkazy 
nesouhlasí, firma šetří na nesprávných místech 
• hrozba ztráty zaměstnání, nejistota zaměstnanců => zhoršení atmosféry 
• nesouhlas s některými kroky vedení (oslabení obchodních zástupců, …) 
• přístup ostatních středisek 
• nedostatečná informovanost a odborné vzdělání 
 
Klady, připomínky do budoucna 
• utužovat vztahy mezi zaměstnanci 
• pořádání více společenských akcí, např. dětský den, … 
• informovat 
• odměňovat 
• osobní zodpovědnost 
• více „selského rozumu“ 
 
Takto definovali zaměstnanci připomínky a návrhy, na které se budu dále v návrhové 
části odvolávat.  
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3.5 Model „7S“ faktorů firmy McKinsey 
Pracovníci konzultační firmy McKinsey vytvořili model „7S“ v sedmdesátých letech, 
aby pomohli manažerům porozumět složitostem, které jsou spojeny s organizačními 
změnami. Tento model ukazuje, že bylo složité změny v organizaci implementovat a 
vyžaduje, aby při snaze provést efektivní změny byly brány v úvahu všechny faktory na 
jednou. Model je nazýván „7S“ podle toho, že je v něm zahrnuto sedm níže uvedených 
faktorů, jejichž názvy začínají v angličtině písmenem S [21]: 
 
• Strategie (Strategy) 
• Struktura (Structure) 
• Systémy (Systems) 
• Styl řízení (Style) 
• Spolupracovníci (Staff) 
• Schopnosti (Skills) 
• Sdílené hodnoty (Shared values) 
Obrázek 8 - Model "7S" (přepracováno dle Keřkovský, Vykypěl, 2002) 
 
Vedení firmy musí brát v úvahu všech sedm faktorů, které znázorňuje Obrázek 10 aby 
bylo jisté, že implementovaná strategie bude úspěšná, bez ohledu na to, jestli je to velká 
nebo malá firma.  
 
Tři horní faktory tohoto modelu – strategie, struktura a systémy, se označují jako 
„tvrdá 3S“. Čtyři faktory na dolní straně modelu jsou méně hmatatelné, mají kulturní 
povahu a nazývají se „měkká 4S“. 
V následujících kapitolách všechny tyto faktory podrobněji popíši a zároveň je budu 
vyhodnocovat ve firmě P&L. 
 
Těchto sedm faktorů jsou vzájemně provázány a pokud vedení nebude dávat pozor u 
jednoho z nich, pak může způsobit zhroucení ostatních faktorů. Samozřejmě význam 
nebo důležitost každého z nich bude odlišná s časem a někdy není možné říci, jak se 



















3.5.1 Strategie firmy 
Strategie firmy obvykle vychází z vize a z 
konkrétního poslání firmy. Strategie je 
charakterizována dlouhodobou orientací 
firmy a směřováním k jednotlivým cílům. 
Jedním ze základních cílů strategického 
řízení managementu je dosažení určité 
konkurenční výhody (obvykle lepším využitím vnitřních zdrojů) ve srovnání s ostatními 
firmami v konkrétním prostředí s cílem uspokojení trhu a uspokojení očekávání 
zájmových skupin (tzv. „stakeholders“) – tj. vlastníků firmy, managementu a ostatních 
pracovníků firmy, obchodních partnerů, … [17] 
 
Chceme – li ve firmě nalézt firemní strategii, často se dojde k závěru, že je „ukryta“ 
v písemných materiálech firmy (např. v zápisech z jednání, v základních materiálech 
firmy, …) anebo, jak ve firmě P&L, je to pouze myšlenka, směr, podle něhož majitel 
řídí firmu.  
Mezi hlavní body strategie této firmy je pohled na svět očima zákazníků, umět vhodně 
doporučit při nákupu stroje, být důvěryhodní, zajišťování kompletního servisu a vyjít 
vstříc spokojenosti zákazníků a především firma se musí rozvíjet a být vždy o krok 
dopředu. Z hlavních cílů je samozřejmě prosperita a výnosnost firmy, poskytování 
stabilního zázemí všem lidem ve firmě, zajistit zaměstnancům osobní a kariérní růst.  
Jeden z hlavních cílů, jak jsem se již zmínila, je spokojenost zákazníků, to je 
nejdůležitější faktor, o který by se měli všichni zaměstnanci snažit. Vždyť co je nejlepší, 
než spokojený zákazník, který bude ve svém okolí doporučovat firmu P&L a všechny 
služby s ní spojené. Právě spokojený zákazník je i taková „vizitka“ firmy, s jeho 
doporučením vzroste, ať už u potenciálních či stávajících zákazníků, podvědomí, které 
přiláká tyto zákazníky do firmy. 
Nejde jen o písemnou nebo ústní presentaci, jde především o realizace, uskutečňování 
strategie a též i o její vyhodnocení.  
Většinu ze zmíněných bodů firma splňuje nebo se snaží plnit. Vize, cíle a celou strategii 
má pojatou z velkého hlediska. Nesmí nastat vážné problémy, které by způsobily 
převrat v definované strategii.  
  59 
3.5.2 Struktura 
Posláním organizační struktury je optimální 
rozdělení úkolů, kompetencí a pravomocí 
mezi pracovníky organizace. Tyto struktury se 
postupně vyvinuly z několik základních typů, 
pro něž je charakteristický vývoj od 
jednodušší ke složitější. Patří  mezi ně 
zejména [14]:  
Liniová struktura 
Jeden útvar nadřazen ostatním, existuje přímá nadřízenost a podřízenost mezi útvary. 
Funkcionální struktura 
Jeden vedoucí je nahrazen několik specializovanými vedoucími, kteří rozhodují jen o 
otázkách spadající do jeho kompetence, výhodou je jasná definice odpovědnosti. 
Liniově štábní struktura 
Provádění odborných činností je zajišťováno samostatnými útvary (tzv. štáby).  
Divizionální struktura 
Byly vytvořené divize, které se dělí dle druhu výroby a služby, dle typu zákazníka atd. 
Maticové organizační struktury 
Uplatňují se v oblasti výrobní, umožňují dosáhnout v co nejkratším čase co nejlepší 
výsledky. 
 
Na Obrázku 6 na straně 39 je znázorněno schéma organizační struktury popisované 
firmy. Vzhledem k tomu, že se zde vyskytují specializovaní vedoucí, kteří mají 
odpovědnost za svoji práci jako vedoucí servisu, vedoucí skladu, vedoucí výroby tak 
mohu říci, že organizační struktura ve firmě je funkcionální. Každý úsek, každé 
oddělení má svého vedoucího a ten několik podřízených, za které nese odpovědnost 
vykonávat práci správně, svědomitě a bez jakýchkoliv možných problémů. 
Toto řízení a vedení ve společnosti není potřeba měnit, každý úsek má svého  
vedoucího, který se o tento přidělený úsek stará a je za něj zodpovědný. Vede svůj tým 
spolupracovníků k dosažení co nejlepších pracovních výsledků a samozřejmě zároveň 
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3.5.3 Systémy 
Pod pojmem informační systémy rozumíme 
všechny informační procedury, které 
v organizaci probíhají. V organizacích se 
v dnešní době používá kombinace „ručních“ a 
automatizovaných způsobů zpracování 
informací. 
Nejnižší úroveň využití informačních systémů se zaměřuje na tzv. dobře definované 
problémy, kde dochází ke zpracování dobře strukturovaných dat – ekonomické 
informační systémy, zásobování, řízení výroby apod. Vyšší stupeň používání 
informačních systémů představuje rostoucí zpracování neostrých informací, případně 
individuálních informací. [21] 
 
Ve firmě P&L, spol. s r.o. se používá informační systém Infor ERP Visual (systém pro 
malé a střední firmy). Systém podporuje obchodní procesy podniku, je zaměřen na 
výrobu, skladování, konstrukci zakázek, na ekonomické řízení výroby, umožňuje 
sestavení plánů s možností jejich porovnání z hlediska plnění prodejních termínů, 
využívání zdrojů i ekonomických přínosů pro podnik. Vedoucí pracovníci mohou 
během 20 minut ze systému vyčíst potřebné informace o celém podniku.  
Osobně v tomto systému pracuji, jak ve skladování, tak výrobě a fakturování. Je vcelku 
dobře sestavený, až na nějaké drobnosti je i přehledný. Problém vzniká v případě, kdy 
celá firma je odkázána na tento systém a na centrále firmy, poskytující tento systém, jak 
se říká „spadne“ systém. V poslední době se tento problém ovšem vyskytuje docela 
hodně. Jednou za čas proběhne aktualizace a pracuje se dál.  
Firma má zakoupeno 25 licencí k připojení do tohoto systému, v Biskupcích na centrále 
pracují přímo na terminálu systému (žádnou licenci nepotřebují) a všech 25 je tedy 
rozprostřeno na zbývající 4 střediska. Kdo se dřív do systému přihlásí, ten může 
pracovat. Ostatní v nejhorším případě se připojí přes vzdálenou plochu, která také 
umožní vstup do systému. Musím ale podotknout, že ne každý pracovník pracuje na 
počítači, např. servisní technici nebo ho nevyužívají celou pracovní dobu jako 
hospodářky středisek či skladníci, kteří potřebují mít do systému stálý přístup 
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3.5.4 Styl řízení 
Za klasickou typologii stylů vedení je 
považováno známé členění na styl 
autoritativní, demokratický a laissez-faire. 
Autoritativní styl řízení vylučuje zapojení 
ostatních pracovníků na řízení firmy.  
Demokratický styl řízení je spojen 
s možností, aby podřízení měli možnost se vyjádřit, avšak vedoucí si ponechává 
odpovědnost v konečných rozhodnutích. 
Styl laissez-faire (volný průběh) ponechává pracovníkům značnou volnost. [17] 
 
Na středisku ve Velkém Meziříčí funguje spíše demokratický styl řízení. Podřízení mají 
sice možnost se vyjádřit a říct svůj názor, ale ve většině případů to nemá žádný konečný 
efekt. Vedoucí střediska spolupracovníky vyslechne na střediskové poradě, dále pak 
pokračuje porada všech vedoucích a ředitelů, kteří zvolí konečný výsledek a málo kdy 
bývá zohledněn názor podřízených nebo dokonce vůbec. Občas se dostane od ředitelů 
takového rozhodnutí, že ani vedoucí středisek netuší, proč se tak udělalo a jaký byl 
důvod. Z toho vyplývá, že vedení na nejvyšších pozicích nebere ve většině případů 
názory ostatních a rozhodují se dle svého vědomí.  
Všichni zaměstnanci na firmě mají jednotný názor a to ten, že právě ti nejvyšší vedoucí 
by měli strávit určitý čas v provozu (pozorování). Tím poznají každodenní činnost firmy 
a zjistí, že všechno není tak jednoduché, jak si oni představují => teorie je jiná než 
praxe.  
Styl řízení jsem zohlednila i z druhého pohledu a to, jak jsou zaměstnanci odměňováni a 
jaké dostávají příspěvky navíc. Domnívám se, že nejvíce si zaměstnanci cení sociálního 
fondu. Příspěvek na dovolenou ve výši 10 000 Kč dostává každý, za každý rok, co u 
firmy pracoval. Zaměstnanci pracující ve firmě déle než 10 let mají nárok na navýšení 
příspěvku za každý odpracovaný rok nad deset let plus 1 000 Kč. Příspěvek při narození 
dítěte je ve výši 3 000 Kč. Poskytnutí bezúroční půjčky na rekonstrukci, modernizace 
nebo pořízení bytu do výše 100 000 Kč. Firma poskytuje příspěvek na stravování ve 
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3.5.5 Spolupracovníci 
Lidé jsou hlavním zdrojem zvyšování 
výkonnosti firmy a její produktivity. Jednou 
ze základních vlastností managera je 
dovednost umění vhodně se spolupracovníky 
jednat. Nejde jen o přímou komunikaci, ale 
jedná se i o aktivní spoluúčast zaměstnanců na 
životě své firmy. Velká pozornost musí být věnována motivaci spolupracovníků. [12] 
 
Zaměstnanci ve firmě, krom jmenovaných benefitů mají možnost dostávat ještě určité 
slevy např. na soukromé využívání mobilních telefonů poskytuje slevu ve výši 49% ze 
všech hovorů, žádný paušál, žádné starosti a dodatečné náklady s úhradou provolaných 
minut, automatické stržení částky ze mzdy. Zaměstnanec si může přihlásit i telefony 
svých rodinných příslušníků na firmu a využít firemní sazby za hovorné. Poskytnutí 
využívání služebních aut k soukromým účelům za předpokladu uzavření smlouvy o 
poskytnutí služebního auta, vykazovat projeté kilometry v systému Car Control, úhrada 
nákladů na pohonné hmoty při soukromých jízdách prostřednictvím srážky ze mzdy. 
Jednání se spolupracovníky vychází i z dobrého obchodu, proto firma poskytuje 
zvýhodněnou cenu při nákupu materiálu ze skladů (nákupní cena od dodavatele 
navýšená o 5% tj. skladovací a obstarávací náklady firmy). Veškeré jmenované slevy a 
zvýhodnění slouží ke stabilizace zaměstnanců ve firmě.  
Pro vedoucí pracovníky firem je podstatné znát motivační zázemí, preference a sklony 
svých zaměstnanců. Je zapotřebí vybudovat dlouhodobý proces cílené tvorby kultury 
firmy, jejího image, atraktivnosti pro kvalitní spolupracovníky. V podniku P&L firemní 
kultura existuje, ovšem v pokračování na vyšší úroveň ji v tom brání krize 
s následujícími dopady, ať už to je komunikativnost, zhoršení vztahů, informovanost, 
horší atmosféra ve firmě, …  
Dlouhodobě a především u dobrých zaměstnanců se vyplácí, aby cítili svou osobní 
sounáležitost s podnikovými kolektivy. Napomáhá tomu otevřená komunikace mezi 
managementem a ostatními spolupracovníky, problém již nastává v té otevřené 
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3.5.6 Schopnosti 
Ve firmě by měl být tlak na rozvoj nejenom 
technické a výrobní kvalifikace personálu, 
nýbrž by měl být vyvíjen tlak, který povede ke 
zvýšení, ekonomické, právní a informatické 
gramotnosti personálu celé firmy. 
Úspěšnost podniku záleží na vedení 
společnosti, především také na vedoucím střediska, který musí mít určité vlastnosti a 
znalosti, povede firmu a bude se starat o větší rozvoj schopností a dovedností svých 
podřízených. Velkou konkurenční výhodou firem na trhu jsou právě dobře vzdělaní, 
proškolení a informovaní zaměstnanci. [17] 
 
Při zahájení provozu střediska ve Velkém Meziříčí se stal vedoucím dříve působící 
obchodní zástupce v okrese Žďár nad Sázavou. Z této pozice tedy povýšil a stal se 
vedoucím střediska v tomto městě.  
Výkonnost, rozhodovací schopnosti, odborné znalosti z daného oboru podnikání, vlastní 
znalosti, jednání s lidmi, vycházení s kolegy, schopnost týmové práce, sdělovat své 
myšlenky, smysl pro humor, důvěryhodnost, … to jsou vlastnosti a znalosti nejen 
vedoucího střediska, ale také vedoucího servis, vedoucího skladu, … které jsou 
dostačující a pomáhají k tomu, aby tento podnik vykonával dobře svoji činnosti a řadil 
se k prosperujícím podnikům na trhu.  
Bohužel období krize zapříčinilo pokles prodeje veškerého sortimentu a tím klesly i 
tržby. Dopad krize zhoršil situaci uvnitř firmy mezi zaměstnanci a interní komunikaci. 
Na tom ale nic nemění, že všichni musí být odborně proškolování co se týče předmětu 
činnosti firmy, získávat nové informace a nápady. P&L pořádá školení jak vedoucích, 
tak zaměstnanců velmi často. Personál se dělí do různých skupin – THP, obchodní 
zástupce, skladníci, servisní technici. Každá z těchto skupin si vyžaduje jiný typ 
školení. Za školením jezdí převážně servisní technici i do zahraničí, např. do Finska do 
firmy SAMPO ROSELEW, který je výrobcem sklízecí techniky pro zemědělce a lesní 
těžební techniky, firma P & L, spol. s r.o. v České republice tuto společnost zastupuje, 
dále se jezdí do firem Bergmann, Kuhn, Grimme a mnoho dalších, kde nasbírají spoustu 
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3.5.7 Sdílené hodnoty - kultura firmy 
Kultura firmy je souhrn představ, mýtů, přístupů 
a hodnot ve firmě všeobecně sdílených a 
relativně dlouhodobě udržovaných. 
Pod pojmem kultura firmy tedy obvykle 
rozumíme soustavu sdílených hodnot a názorů, 
které vytvářejí pozitivně působící neformální 
normy chování ve firmě. Kultura charakterizuje vnitřní atmosféru firmy, je to určitý 
produkt, který je výsledkem myšlení lidí a činností. [21] 
 
Do této oblasti se zahrnují typické znaky projevu firmy, ve společnosti P&L, spol. s r.o. 
je to např. dobrá prezentace firmy, reklama, typické charakteristiky, které přilákají nové 
návštěvníky a spoustu dalších. Sdílené hodnoty, kam se řadí různé tradice, poslání a 
dlouhodobé cíle, patří též do oblasti kultury. Popisovaný podnik se drží každoročně 
mnoho tradic – den otevřených dveří pro zákazníky přímo na středisku ve 
Velkém Meziříčí, sportovní den pro zaměstnance, tradicí je určitě účast na výstavách 
jak v Českých Budějovicích na Země Živitelce, tak v Brně na veletrhu Tech Agro. Tyto 
tradice až zvyky jsou  posláním se prezentovat v dobrém jménu firmy před zákazníky 
stávajícími i potenciálními. Nepsané, obecně přijímané předpoklady chování uvnitř 
organizace i mimo ni patří do sdílených hodnot (normy jednání se zákazníky, 
zaměstnanci). 
Způsoby myšlení a jednání všech zaměstnanců firmy ovlivňuje hodnotové zázemí 
firmy, jde o určitou formu psychologické smlouvy. Vztahy mezi zaměstnanci a firmou 
jsou sice oboustranné, ač ne tak upřímné. Zaměstnanci si vytvářejí vnitřní představu o 
firemní kultuře a podnik od nich očekává určité projevy chování. Tyto vzájemné vztahy 
a hodnocení vytvářejí klima firmy, které je snahou, aby v P&L plně fungovala. 
Kultura a sdílené hodnoty snižují počty konfliktů vznikající na pracovišti, usnadňují 
veškerou koordinaci a kontrolu, působí na spokojenost v práci a snižují nejistotu 
pracovníků. Nad čím by se měl podnik zamyslet je zohlednit to, že kultura uvnitř 
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3.6 Osobní pohovory, pozorování zaměstnanců 
Další a zároveň poslední metodu u analýzy podniku jsem zvolila formu osobních 
pohovorů se zaměstnanci. Pracovní činnost ve firmě mně dala určité poznatky o chování 
a komunikaci zaměstnanců, osobní pozorování vzájemných vztahů uvnitř firmy bylo 
velmi přínosné pro zpracování diplomové práce.  
 
3.6.1 Osobní pohovory 
Osobní pohovory jsem nedělala s každým zaměstnancem z hlediska času a náročnosti 
práce. Pohovor neboli kladení otázek či povídání na téma „komunikace ve firmě“ jsem 
vedla buď skupinově nebo s každým zvlášť, kdo měl čas a chtěl se jakýmkoliv 
způsobem vyjádřit k danému tématu. Získané poznatky a informace jsem si zapsala a 
poté udělala určité zhodnocení.  
Většina zaměstnanců má stejný názor na celou situaci. Nebýt období krize, tak to 
nebylo tak hrozné jako nyní. Nejvíce motivaci a následně i vnitřní komunikaci zhoršil 
jeden krok od vedení a to snížení mezd. Různá omezení a příkazy se daly pochopit, ale 
snižování mezd vedlo jen k problémům, který se ve firmě vyskytují. Zaměstnanci 
ztratili veškerou motivaci. Na začátku, kdy se středisko rozjíždělo, bylo vše v pořádku, 
všichni drželi při sobě, pomáhali si, byla legrace na pracovišti, žádný stres a nátlaky, 
nesváděli nic jeden na druhého, komunikace mezi jednotlivými středisky byla na lepší 
úrovni. Nyní to je vše naopak. Celý kolektiv by chtěl, aby se situace zlepšila. Všichni 
podotkli, že už chování a vztahy na pracovišti nebudou nikdy jako dříve, ale určitá 
snaha pro zlepšení od každého by k tomu trochu pomohla. 
 
3.6.2 Pozorování zaměstnanců 
Všechny poznatky co jsem získala jsem již napsala v předešlých kapitolách. Od 
zhoršování situace zaměstnancům chybí motivace k práci, objevuje se náladovost a 
nechuť k práci. Po propuštění některých zaměstnanců došlo k přerozdělení práce, takže 
práce ostatním přibyla a tak vzniká nervozita, následně různá nedorozumění, někteří 
práci nestíhají a snaží se ji bohužel na někoho jiného „hodit“.  
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3.7 Interní komunikace 
V této kapitole bych se chtěla vyjádřit ještě k interní komunikaci na základě tříleté 
spolupráce s firmou P&L, spol. s r.o. 
 
3.7.1 Komunikace firmy se zaměstnanci 
Vedení a tedy i centrální místo společnosti sídlí nedaleko Zlína v Biskupicích u 
Luhačovic. Firma má hlavní dva ředitele, kteří založili tuto firmu a oni nesou největší 
právo rozhodnutí. Názory vedoucích středisek a ostatních pracovníků vyslechnou, 
každopádně si nechávají konečné slovo a ohled na projevené názory ostatních berou 
málo kdy v úvahu. 
 
Jednou za dva měsíce se na každém středisku uskuteční „středisková porada“ 
zaměstnanců, kam dorazí vždy jeden z ředitelů a rozebírá se současná situace střediska 
co do pohledu prodeje, financí, … Volný prostor k diskuzi umožňuje říci názory 
zaměstnanců, s čím jsou nespokojeni nebo se mohou ptát na otázky, které je zajímají. 
Pokud se dívám na komunikaci z pohledu firmy k zaměstnancům, tak moc nezohledňuje 
názory podřízených. V případě, že se vedení firmy rozhodne k nějakému kroku, tak to 
tak udělá a na ostatní se nedívá. 
 
3.7.2 Komunikace zaměstnanců mezi sebou 
Zaměstnanci ztratili motivaci k práci kdy proběhlo snížení mezd a začaly platit různá 
omezení a příkazy z důvodu krize. Celková interní komunikace střediska se zhoršila, 
zejména komunikace zaměstnanců mezi jednotlivými odděleními (servis, sklad, výroba, 
THP, obchodní oddělení). Problém nastává, když každý pracovník z určitého oddělení 
si stojí za svým názorem, dochází ke konfliktům, vzniká nechtěný stres na pracovišti a 
určité pracovní napět. 
Tato komunikace by se měla zlepšit, všichni spolupracovníci na středisku držet při sobě 
a neházet jednu věc na druhého.  
Obdobně je tu i u komunikace mezi jednotlivými středisky, měla by být větší 
informovanost a vzájemná výpomoc.  
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3.8 Zhodnocení analýzy a současné situace 
V analytické části jsem popisovala firmu P&L, spol. s r.o., kde jsem se blíže zaměřila 
na středisko ve Velkém Meziříčí. Zvolené metody mně dopomohly dojít k určitým 
závěrům a zhodnocením.  
Dotazník, který byl rozdán zaměstnancům na středisku, patří k jedné z hlavních metod, 
která blíže specifikovala interní problém. Vráceno mi bylo dostatečné množství, abych 
mohla udělat definitivní rozhodnutí o problému interní komunikace. Dále jsem pro 
vnitřní analýzu zvolila metodu „7S“, pomocí níž je popsána situaci ve firmě co se týče 
nejen komunikace, ale celkového chodu firmy. Poslední metodou byly osobní pohovory 
se zaměstnanci a poznatky z pozorování zaměstnanců.  
Pokud shrnu všechny informace a údaje, ke kterým jsem došla a získala pomocí 
vyjmenovaných metod, tak podnik P&L má problém v oblasti vnitřní komunikace.  
 
Hlavním cílem bylo zaměřit se převážně na hodnocení spokojenosti a komunikaci 
zaměstnanců při založení střediska a nyní. Od začátku provozu činnosti ve Velkém 
Meziříčí bylo vše v pořádku, veškerá činnost se dařila a zaměstnanci byli relativně 
spokojeni. Postupem času se tato situace začala měnit s přibýváním zaměstnanců a vše 
se dovršilo na přelomu roku 2008, kdy nastalo období krize, která zapříčinila důsledky 
dnešního problému. Vedení nečekalo a ihned reagovalo na dopad krize tím, že vydalo 
různá opatření a příkazy. Zaměstnancům se to nelíbilo a ještě k tomu museli podepsat 
mzdové dekrety, kde se jednalo o snížení mzdy. Od tohoto období nastala napjatá 
situace mezi zaměstnanci. Vzniká větší počet problémů a konfliktů na pracovišti, 
pracuje se pod stresem, motivace je převážně nulová, vztahy mezi zaměstnanci a 
informovanost je horší, komunikace s pracovníky z jednotlivých oddělení není již tak 
přímočará a otevřená, jako byla před krizí a celková atmosféra se od založení střediska 
výrazně změnila. 
Analytická část ukázala, že komunikace, informovanost a celkové vztahy ve firmě 
nejsou uspokojivé a je potřeba tento problém začít řešit. V návrhu se budu zabývat 
jednotlivými faktory, jako je např. vyšší motivace, různé benefity, mzdy, prémie, které 
by zlepšily vztahy jak na pracovišti, tak mezi zaměstnanci a opatřením, jak by 
současnou situaci mohla firma vyřešit 
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4 Vlastní návrh řešení 
 
Tato kapitola obsahuje návrhy řešení, které se odvíjejí od provedených analýz 
stávajícího stavu ve firmě. Nejvíce mi pro zjištění interní situace ve firmě napověděly 
informace jak z dotazníkového šetření, tak z osobního pozorování, pohovorů a následně 
také z analýzy „7S“ faktorů. Dospěla jsem k určitému závěru z těchto provedených 
analýz a následně zjistila nedostatky a problémy.  
Zhoršení situace od doby založení střediska bylo zapříčiněno mnoha faktory, středisko 
se postupem času rozšiřovalo, nastal velký nábor zaměstnanců, až do období krize, která 
byla hlavní příčinou vzniku nespokojenosti zaměstnanců a zhoršení interní komunikace. 
Důsledky z krize dospěly tak daleko, že chování a jednání zaměstnanců se zcela 
změnily díky firemnímu přístupu k této dané situaci.  
V analytické části jsem došla k rozhodnutí, že interní komunikace, chováni mezi 
zaměstnanci, informovanost a celková atmosféra se zhoršila a to především díky již 
zmiňované krizi. Cílem této kapitoly je vypracovat a navrhnout potřebné návrhy na 
změny, které by pomohly k celkovému zlepšení vztahů na pracovišti, k vyšší motivaci a 
vzájemné komunikaci.  
 
Můj návrh se odvíjí od závěrů z analýz, kde jsou popsané jednotlivé problémy, 
s kterými se firma potýká. Budu se zabývat stěžejním problémem a to jsou nízké mzdy, 
s tím související nízká motivace pro pracovní činnost, dále navrhnu budování lepších 
vztahů na pracovišti, komunikativnosti a vzájemné informovanosti. Popíši i různé druhy 
benefitů, které firma může nabídnout svým zaměstnancům a zmínka také bude o 
pořádání firemních akcí. Veškeré změny a návrhy finančně vyčíslím, co firma 
P&L, spol. s r.o. musí do tohoto návrhu vložit a kolik finančních prostředků investovat. 
 
Problém v podniku neustále přetrvává, vedení by si mělo uvědomit, že vnitrofiremní 
komunikace působí jako spojovací článek mezi jednotlivými zaměstnanci a středisky. 
Dobré a efektivní vztahy na pracovišti jsou nejen základem pro budování společnosti a 
udržování dobrého jména, ale také velkou konkurenční výhodou. 
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Návrhy a změny, které doporučuji k realizaci pro firmu P&L, spol. s r.o. v této 










Změny v oblasti motivaceZměny v oblasti finančního ohodnocení
Informovanost a seznamování s
 cíli firmy
Řešení konfliktů





Obrázek 9 - Schéma návrhů a změn (vlastní zpracování) 
 
 
  70 
4.1 Změny v oblasti finančního ohodnocení 
Analytická část ukázala, že změny v oblasti finančního ohodnocení jsou stěžejním 
východiskem vyřešení problému ve firmě P&L, spol. s r.o. Skoro všichni zaměstnanci 
ztratili motivaci k pracovní činnosti snížením mezd. Ze závěrů metod použitých při 
analýze spokojenosti zaměstnanců a z Grafu 10 na straně 54 jde vidět nespokojenost 
právě v této oblasti a je nutností tuto situaci začít řešit.  
Začátkem roku 2009 všichni zaměstnanci museli podepsat mzdový dekret o snížení 
mezd. Každý zaměstnanec měl snížení o jiná procenta, záleželo na jeho postavení a 
funkci. Mzdový dekret byl podepsaný na rok, začátkem roku 2010 se tento dekret opět 
podepisoval na rok se stejnou sníženou částkou.  
Navrhuji tyto mzdové dekrety zrušit a vrátit se k původní mzdové částce před 
příchodem krize, v této situaci se průměrně mzdy zvednou o 20%, záleží na dané funkci 
zaměstnance. Ovšem i původní mzda nebyla dosti uspokojivá, ale v tomto období lepší 
tato změna než nic. V souvislosti se současnou ekonomickou situací není možné 
navrhovat závratné zvýšení mezd, ale postupem času vzájemně s útlumem krize, kdy se 
prodej náhradních dílů, strojů a servisních prací zlepší, doporučuji obnovit prémie. 
Hodnota udělené prémie by měla činit min. od 1 000 Kč výše.  
Pokud se mzdy dostanou na úroveň původních podepsaných mzdových výměrů, k tomu 
vždy připsání prémií, navrhuji ještě stanovení odměn v min. výši 10% z průměrné 
vypočítané hrubé mzdy nebo zavedení nového způsobu odměňování dle vykonávané 
práce. Ke konci každého měsíce vždy vedoucí těchto zaměstnanců z každého oddělení 
spolu s vedoucím střediska, který během pracovní doby nemůže vidět práci všech 
zaměstnanců a sám ji posuzovat, odmění každého zaměstnance dle výkonů a snažení. 
Odměna může být ve formě finanční položky nebo různých např. poukazů do restaurací 
v určité hodnotě nebo dárkové poukazy. 
 
Navýšení mezd, udělené prémie a odměny by měly motivovat zaměstnance k lepšímu 
pracovnímu výkonu, tím nastane relativní spokojenost zaměstnanců ve firmě a zlepší se 
celková atmosféra. Podrobné vyčíslení finanční náročnosti změn, tedy propočet nákladů 
pro zaměstnavatele na návrh zvýšení mezd je uveden v Tabulce 6 na straně 80, dále 
spolu s předpokladem a kritérii realizace.  
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4.2 Změny v oblasti motivace 
Spokojenost v zaměstnání je klíčovým faktorem, na kvalitním výkonu se nepodílí pouze 
vědomosti a schopnosti zaměstnance, ale významnou roli hraje také jeho motivace a 
pracovní postoje (postoj k práci, k nadřízeným, ke spolupracovníkům, …). 
Ve firmě PL motivace není dostačující, spíše nulová. Na straně 61 jsem popsala a 
vyjmenovala různé benefity, které zaměstnanci mohou dostávat od firmy, jsou to např. 
příspěvky na dovolenou, používání firemních automobilů, tak i mobilních telefonů za 
menší poplatky, příspěvek při narození dítěte, … Myslím si, že zaměstnanci by měli být 
více motivování a dostávat tak více benefitů. O různých poukazech u odměn jsem se již 
zmínila, další formou mohou být zdarma pořádány jazykové kurzy, poukazy na 
sportovní aktivity, pěkný dárek od firmy jednou za rok např. dálniční známka. Každým 
rokem se každému zaměstnanci připíše 4 týdny dovolené, na toto téma mi vedení firmy 
ihned řeklo, že dovolenou o jeden týden navíc navyšovat nechtějí. Motivace je malá, 
práce je mnoho, mzdy jsou nízké a každý má právo si dovolenou v případě potřeby 
vybrat, po domluvě s vedoucím. Pracovní dobu od 7:00 do 15:30 bych neměnila, je to 
rozumné rozhraní a alespoň pracovní den není „roztahaný“. Zrušila bych jeden 
z hlavních příkazů co se v období krize zavedl a to neproplácení práce přesčas. Pokud 
má zaměstnanec nyní hodiny přesčas, musí si je vybrat ve formě náhradního volna. Je 
zde slabá možnost vzdělávání a rozvoj kvalifikace, doporučuji také toto hledisko 
neopomíjet, sice možnost kvalifikačního růstu je ve firmě P&L velmi malá, ale i přes to 
není špatné, aby se zaměstnanci dále vzdělávali a rozšiřovali si svoje znalosti. 
S ohledem na omezenou možnost kariérního postupu by společnost měla stanovit 
vhodnou částku, o kterou se meziročně zvýší mzda pracovníkům dle odpracovaných let. 
To umožní motivovat zaměstnance k dlouhodobé práci a dodá jim pocit, že společnost 
si jejich práce váží. Pokud panuje uvnitř firmy výborná komunikace a vztahy na 
pracovišti, pak není obtížné splňovat jeden z hlavních cílů firmy a to spokojenost 
zákazníků, vstřícnost od zaměstnanců a zajišťovat kompletní servis. Pozitivní motivace 
posiluje úspěch, na druhé straně však motivace nesmí být ani příliš silná. 
K optimálnímu výkonu je tedy nutná přiměřená motivace. 
Finanční navrhované položky motivace v této kapitole, které by měla společnost 
zohlednit jsou uvedeny na straně 81 v Tabulce 9. 
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4.3 Interní komunikace 
Interní komunikace je velmi důležitá pro firemní atmosféru a budování zázemí uvnitř 
podniku. V tomto případě se nechci zmiňovat o tom, že musí existovat jakýsi „firemní 
komunikační manuál“, v P&L se musí zlepšit především komunikace a celkové chování 
během ní. Komunikace na středisku probíhá z velké části osobně, při osobním kontaktu 
jsou využita gesta a mimika, je to přímá komunikace s dotyčnou osobou, což je nejlepší 
způsob, jak vyjádřit své pocity a říct vše z očí do očí.  
V této kapitole nechci navrhovat způsoby interní komunikace jako např. telefon, 
komunikace po ICQ, e-maily, … Jedná se o změny ve způsobu jednání a chování. 
Pracovní kolektiv by měl držet při sobě, navzájem si pomáhat a hlavně pracovat bez 
stresu. Důležité je pochopit druhého, pracovat jako tým a ne hledat na osobě, která 
dotyčnému nesedí, špatné vlastnosti, musí hledat ty kladné a dále je rozvíjet. Je pravda, 
že každý je individuální a nikdo s charakterem nic neudělá, ale už ten pocit že 
pracovníci chtějí „zapadnout“ do kolektivu je správný způsob jednání. Umění se vcítit 
do druhého je základem dobré komunikace, pomůže lépe odhadnout situaci a díky tomu 
i přiměřeně zareagovat. To, že někdo má jiný názor než ostatní, je samozřejmě 
v pořádku. Je ale zapotřebí také přemýšlet o tom, jak to vidí druzí. Mají na to ten samý 
názor? V tomto případě je dobré uplatnit kompromis.  
Komunikace a vzájemné vztahy se navzájem doplňují a jsou důležité pro další činnosti. 
Pokud se vztahy nezmění, ve firmě nastane vážný problém, komunikace bude váznout a 
s ní i veškeré pracovní prospěchy a přínosy, které firmu čekaly. Zaměstnanci se musí o 
budování vztahů mezi sebou snažit především sami, cítit potenciál nových příležitostí a 
tím vylepšit vztahy na pracovišti než jaké tam panují nyní.  
Velkou změnou, implementováním tohoto návrhu do reality, by měla také být určitá 
upřímnost ve společnosti, zbytečně se na něco nevymlouvat a nelhat. Tímto se 
uskuteční další krok k budování vztahů mezi zaměstnanci a jejich vzájemné 
dorozumívání, které pomůžou vyřešit vzniklý problém v interní komunikaci. 
Spolupracovníci musí mít radost z práce a i to se odráží ve způsobu komunikace mezi 
nimi. 
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4.4 Řešení konfliktů 
Další problém, který se ve firmě vyskytuje je značný problém konfliktů a nesrovnalostí. 
S rostoucím stresem a nátlakem na práci roste i nespokojení mezi zaměstnanci a celkově 
ve firmě. Od období krize je převaha zvýšeného nátlaku na zaměstnance ze všech stran. 
Pracovat pod stresem není dobré a obvykle to vede až k nechtěným hádkám a různým 
konfliktům, které se ve firmě P&L, spol. s r.o. nyní častěji vyskytují.  
Vyprovokováním hádek se nic nevyřeší, pouze se tím přispěje k prohloubení propasti, 
která vládne mezi zaměstnanci. Řešením je větší kontrola nad sebou, řešit věci 
s rozmyslem. Výměna názorů může být někdy užitečná, ale všeobecně by lidé měli řešit 
vzniklé nesrovnalosti v klidu. Hádky a vznik konfliktů vyvolává situaci, že se napadený 
uzavře do sebe, odmítá komunikovat. Pokud je někdo výbušnější povahy, navrhuji 
zkusit v neodkladném případě řešení i jinou roli. V případě vyprovokování si uvědomit 
situaci a zkusit zareagovat jiným než agresivním způsobem, možná tím kolektiv bude 
mile překvapen a postupem času takto zkoušet jednat nadále. Zapotřebí je zjistit, že 
ničení nervů nestojí za špatnou komunikaci na pracovišti.  
Spokojenost v zaměstnání a výkonnost zaměstnance je významně také ovlivňována 
psychickou zátěží. Se stresem, jak jsem se již zmínila, se v této firmě každý ze 
zaměstnanců potýká skoro denně.  S přibývající prací přibývá i nátlak na stres a právě 
toto je další problém v této firmě. S odchodem spolupracovníků se většina práce 
přerozdělí na ostatní pracovníky - práce přibylo, peněz nikoliv. Čím více stresu přibývá, 
tím více má negativní vliv na psychické procesy a snižuje výkon zaměstnanců, je 
pravda, že ovšem v menších dávkách škodlivý rozhodně není.  
Další oblastí z problémů je všeobecná kritika - pracovního výkonu, osobnosti, 
charakteru, chování, … S kritikou se budeme potkávat na každém pracovišti, v každé 
firmě, ale cílem by mělo být postupné vymizení, nejlépe se s ní nepotkávat a zbytečně 
s ní nezačínat. Jakákoliv kritika je napadení nějaké osoby či pracovní činnosti. Každý 
má svůj názor, ale nesmí úpěnlivě stát jen za ním, osoba která kritizuje nemusí mít 
takové zkušenosti a vědomosti, jak kritizovaná osoba.  
Cílem je vyhnout se na pracovišti a celkově ve své působnosti jak kritice, tak 
vznikajícím zbytečným konfliktům, řešit vše s chladnou hlavou, v klidu a na všem se 
pokud možno dohodnout.  
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Při řešení konfliktů je nezbytným předpokladem pro úspěšné zvládnutí situace 
dodržování pravidel, která zvyšují pravděpodobný pozitivní výsledek na podstatně vyšší 
míru: 
 
 každý má právo říci svůj názor 
 každý má právo na stejné časové vstupy 
 je nutno i naslouchat takovým názorům, se kterými zaměstnanci nesouhlasí 
 nekřičíme, nezvyšujeme hlas, neurážíme 
 neshazujeme a neznehodnocujeme to, co je pro oponenta cenné, čeho si váží  
 nepřipomínáme staré prohřešky, mluvíme pouze o aktuálním problému 
 udržujeme si racionální sebekontrolu a nadhled (nenechat se ovládnout 
emocemi) 
 cílem není soupeřit, kdo zvítězí, ale jaký postup je nejefektivnější. Ke konci 
diskuze je nezbytné hledat cestu ke kompromisům a to tím, že vyzvedneme 
alespoň něco pozitivního v názorech proti strany. Ve svém přístupu sebekriticky 
zhodnotíme alespoň nějaký detail jako negativní. Toto je jediná možná cesta 
jako výzva k podobnému jednání u účastníka sporu. 
 
Konflikt se dá řešit mnoha způsoby, vyjmenovala jsem několik základních postojů a 
k řešení konfliktu: 
 
 necháme problémy rozplynout, s nadějí, že problém zmizí sám od sebe 
 přizpůsobíme se, dojde k porozumění mezi oběma stranami 
 zlehčováním a žertováním, zaměstnanec úplně neodkrývá své pocity 
 projevení slasti, poddajnost 
 prosba, aby druhá strana změnila své chování 
 hrozba, vyhrůžky trestem 
 odhalení, snaha porozumět důvodům, pocitům, dojmům 
 hledání možných alternativních forem řešení 
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4.5 Informovanost a seznamování s cíli firmy 
Na středisku ve Velkém Meziříčí se koná středisková porada jednou za dva měsíce, kde 
se mohou zaměstnanci dozvědět o případných cílech podniku, co firma plánuje za 
změny, do čeho investovat, případně co opravit. Myslím si, že tato porada není špatná, 
ale určitě by bylo ještě dobré se v průběhu pracovní činnosti dozvědět více, co je zrovna 
aktuální, co se v nejbližší době chystá za aktivity firmy a ne jen vize do budoucna. 
V kanceláři skladu se nachází dvě nástěnky, na které jsou vyvěšené letáky a různé 
prospekty, také jídelní lístek na každý týden, rozpis servisních služeb, seznam 
telefonních čísel atd. Určitě by bylo dobré tuto nástěnku stále obnovovat aktuálními 
zprávami, informacemi co se bude dít, na co nezapomenout. Nástěnka může sloužit i 
jako místo různých inzerátů nabídek a prodeje čehokoliv, ale hlavní důvod je 
zveřejňovat a aktualizovat informace zaměstnancům, aby nedocházelo i ke zbytečným 
šumům. 
O tom, kam společnost směřuje a jaké má cíle by měli být informování všichni 
zaměstnanci. Jde o opatření, které není spojeno s žádnými náklady. 
 
4.6 Uznání a pochvala za dobře odvedenou práci 
Z vyplněných dotazníků a z osobních pohovorů vzešlo, že zaměstnanci mají často pocit, 
že práce není jejich nadřízenými dostatečně uznána. Teď nemyslím mzdu, která patří 
mezi hlavní příčiny těchto problémů ve firmě. Myšlena je pochvala od vedoucích, která 
je nedílnou součástí motivace, která někdy zmůže více než zvýšení mzdy a vzhledem 
k názorům zaměstnanců je žádaná.  
Nejedná se jen o pochvalu ve formě prémií a odměn, v tomto případě mám na mysli 
pochvalu slovní, která by měla být udělena již několik minut po úspěšném odvedení 
práce, pokud je to možné, protože pochvala udělená později ztrácí na významu. Je to 
způsob motivace, se kterým nejsou spojeny žádné výdaje, proto by se s tímto 
prostředkem nemělo zbytečně šetřit, pokud bude pochvala na místě. Předpokladem je 
jeden z dalších cílů firmy a to dát zaměstnancům pocit nepostradatelnosti a důležitosti 
pro společnost, což se většinou kladně odrazí na jejich vykonávané práci. 
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4.7 Řešení vztahů mezi středisky a odděleními 
Z provedené analýzy vyplynulo, že komunikace mezi jednotlivými odděleními a 
středisky jsou na ne zcela dobré úrovni. Je jasné, že jednotlivá střediska budou držet při 
sobě, co se týče jednání mezi nimi. Z dosažených závěrů mohu soudit, že zde panuje 
systém „házení práce na druhé“. Pochopitelné je, když určitá práce a činnost se týká 
daného střediska, ale pokud začnou práci přesměrovávat na jiná střediska s tím, že je to 
záležitost toho daného střediska a snaží se této zodpovědnosti zbavit a snížit si tak práci, 
tak to není zrovna dobrý způsob jednání, který se v této firmě vyskytuje.  
Velké Meziříčí se stalo centrem prodejem náhradních dílů a hlavním místem pro servis. 
Ostatní střediska toho moc využívají a s čím si neví rady, vše posílají do Velkého 
Meziříčí s tím, že si tam poradí. Hlavní kompetentní osobou k vyřešení problému je 
vedoucí střediska, musí zasáhnout do tohoto systému a zamezit provozování 
kumulování práce na zaměstnance ve Velkém Meziříčí. I z pozice zaměstnanců tohoto 
střediska by měli být ohlasy a začít se relativně bránit. Předejde se tak vzniku řady 
problémů a možných nedorozumění. Když si každý zaměstnanec bude dělat svoji 
svěřenou práci, dohlížet nad ní a bude mít určitou zodpovědnost, tak se situace určitě 
zlepší a každý si bude dělat jen svoji práci.  
Komunikaci ve firmě jsem již popsala v předešlých kapitolách, navrhla možné změny, 
ale nyní bych se chtěla ještě trochu zmínit i o vztahu mezi jednotlivými odděleními, 
které ve firmě fungují a to jsou hlavně servis, sklad, výroba, THP a obchodní oddělení. 
Problém nastávám v případě, když každý ze zaměstnanců z jednotlivého oddělení si 
stojí za svým názorem, vzniká nátlak stresu a je vyúsťováno určité pracovní napětí, což 
opět zhoršuje celkovou atmosféru. Pracovníci by měli držet při sobě, neházet jednu věc 
na druhého, vždy dojít k určitému kompromisu a jakýmkoliv způsobem si vypomáhat. 
Vztahy mezi zaměstnanci posílí např. uspořádání nějaké firemní akce, o které se 
zmíním v další kapitole. Bude zde potřeba více komunikace, plánování a dorozumívání 
mezi sebou, obstarávání  potřebných věcí a zařizování důležitých činností. Potenciálním 
přínosem je opět cíl této práce a to zlepšení a propojení komunikace mezi zaměstnanci. 
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4.8 Sepsání etického kodexu 
Návrhem a určitým přínosem pro zlepšení vztahů mezi zaměstnanci též může být návrh 
etického kodexu, který firma nemá. Etický kodex je nástroj, který pomáhá zajišťovat, 
aby každodenní aktivity podniku a jednání všech jeho zaměstnanců odpovídalo 
stanoveným zásadám. Jde o soubor konkrétních pravidel, která vychází z hodnot a 
principů organizace a vymezují standard profesního jednání. Zavedení etického kodexu 
slouží k prosazení etického chování a rozhodování a pomáhá tak zlepšovat vnitřní i 
vnější prostředí podniku. Podpisem se zaměstnanec zavazuje k dodržování konkrétních 
pravidel a postupů. Pro tuto firmu si myslím, že zavedení kodexu je velmi prospěšné, 
protože určité činnosti se někdy dějí v takovém chaosu a zmatku, že někteří ze 
zaměstnanců netuší, proč se tak vůbec stalo. Budou stanovena určitá pravidla jednání a 
chování a každý zaměstnanec při podpisu pracovní smlouvy etický kodex podepíše, 
stejně tak dosavadní personál. Kodex nemá právní platnost, jeho porušení lze však řešit 
postihem, který bude stanoven přímo v kodexu, např. odraz v osobním hodnocení, 
snížení prémií, … Etické principy v kodexu by měly být dobrovolně uznané a měla by 
fungovat určitá kontrola dodržování. 
Kodex by měly připravit osoby z výše postavených míst ve spolupráci s vedoucími 
středisky. Etický kodex by se měl zaměřovat především na chování uvnitř firmy a 
zároveň na pohled celé organizace, jednání s okolím.  
Nejdůležitější body, které by měl etický kodex obsahovat ve firmě P&L, spol. s r.o.: 
 firemní vztah k zaměstnancům, poskytování dobrého pracovního prostředí 
 spravedlivost při rozdělování mezd 
 vzdělání a profesní rozvoj svých zaměstnanců 
 interní komunikace a informovanost 
 etické přístupy v podnikání 
 poskytování pravdivých informací o hospodaření 
 dodržování platné legislativy, základních lidských práv 
 neohrožování činností životní prostředí 
 spokojenost zákazníků 
 korektní vystupování vůči konkurentům, dodržování pravidel poctivé soutěže 
 vyřizování reklamací včas, nepřijímání úplatků a ani dávání 
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4.9 Pořádání akcí  
Dalším stěžejním řešením a návrhem pro zlepšení vztahů mezi zaměstnanci je pořádání 
firemních akcí. Středisko se podílí na prezentování firmy na různých výstavách jako je 
např. Země Živitelka v Českých Budějovicích každý rok v létě v srpnu, jednou za dva 
roky TechAgro v Brně na výstavišti, dále polní dny, kde se představují nové stroje a 
zemědělská technika.  
Nejedná se jen o výstavy, ale firma se zaměřuje i na vnitrofiremní akce, jednou 
z každoročních tradic je „sportovní den“. Všichni zaměstnanci ze všech středisek se 
sejdou na určitém místě, kde je možnost sportovních aktivit, různého pobavení a 
především se budují vztahy mezi zaměstnanci. Uspořádání těchto akcí není zcela 
jednoduché a proto je potřeba hodně pracovních sil na výpomoc. 
Další akcí je „den otevřených dveří“ na jednotlivých střediscích. V roce 2010 firma 
P&L, spol. s r.o. oslaví v září 20 let od založení podniku a právě tuto slávu plánují spojit 
s dnem otevřených dveří ve Velkém Meziříčí. Bude to velká akce, už teď si žádá dosti 
pozornosti a zorganizování nebude vůbec jednoduché. Všichni zaměstnanci budou do 
příprav zapojeni, což je dobře, zlepší se nejen komunikace mezi nimi, ale také vzájemná 
domluva a v případě neshod kompromis, jak se co udělá.  
 
4.9.1 Firemní akce 
Vedení společnosti by mělo více uplatňovat setkávání pracovníků ve volném čase, více 
organizovat kulturní akce, různá setkání a posezení, kde se zaměstnanci lépe poznávají. 
Odkrývají kousek svého soukromí, jsou k sobě více vlídnější a vstřícnější. Neoficiální 
půda způsobuje menší upjatost zaměstnanců, ukazují jinou „tvář“, než jakou mají 
vybudovanou ve firmě.  
 
4.9.2 Sportovní den pro děti 
Důvod, proč se někteří zaměstnanci neúčastní firemních akcí, je trávení volného času 
s rodinou. Jako řešení zde navrhuji zorganizovat více takových akcí, které budou 
pořádány jako rodinné, tedy s možností účastí dětí zaměstnanců a rodinných 
příslušníků.  
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Firma by se měla nechat inspirovat a zauvažovat nad uspořádáním dětského dne a vše 
co k tomuto dni patří. Tato akce má řadu výhod, které budou velice prospěšné: 
 stmelí více kolektiv 
 otevře větší prostor ke komunikaci 
 zlepší vztahy mezi zaměstnanci 
 děti si výborně vyhrají a pobaví, odnesou si mnoho zážitků 
 možnost přilákání potenciálních zákazníků 
 
Tento podnik dosud nepořádá nic pro zábavu pro děti a myslím si, že je to škoda. 
Středisko Velké Meziříčí je největší ze středisek, prostory pro uspořádání této akce se 
tady nabízí a je zapotřebí je více využívat. Rozsáhlé prostory a velké haly umožní 
pořádání různých her pro děti, které se budou rádi bavit a hlavně soutěžit. Soutěže jsou 
inspirující k tomu, aby se děti snažily a za to dostaly pak patřičnou odměnu. Motivující 
je určitě i bohatá tombola jak pro rodiče, tak pro ty nejmenší.  
 
Hry, které děti rádi budou absolvovat: 
 skákání v pytli 
 ježdění na malých dětských traktůrcích značky New Holland 
 běhání štafety  
 válení balíku slámy 
 běh na čas 
 opičí dráha 
 vodní hrátky 
Obrázek 10 - Dětský traktůrek New Holland (www.pal.cz) 
 
Tento den by se mohl pojmout i z hlediska prezentace zemědělských strojů, povozit 
v traktorech děti a zároveň se tak trochu prezentovat u ostatních dospělých návštěvníků. 
Však oni jsou ti, kteří mohou získané informace, dojmy a dobré zážitky dále rozšiřovat 
ve svém okolí, firmu zhodnotit kladně a přilákat více zákazníků, udělají  slovní reklamu 
u potenciálních zákazníků.  
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4.10 Náklady na realizaci jednotlivých změn a návrhů 
V následujících tabulkách se nachází finanční vyčíslení jednotlivých návrhů a změn, co 
jsem zahrnula do navrhované části a kde se musí zainvestovat finanční částkou. Ceny 
jsou průměrné a zhruba vyčíslené, kolik by daná změna či návrh mohl stát. 
 
Tabulka 6 - Finanční vyhodnocení zvýšení mezd 
MZDOVÉ POLOŽKY 






Hrubá průměrná mzda 15 000   
Částka k navýšení hrubé mzdy v období 
krize (cca 20%)  3 000 
Udělené prémie   1 500 
Odměna formou finanční částky nebo 
poukazu   1 000 
Celkem hrubá mzda 15 000 20 500 
Náklady zaměstnavatele na sociální a 
zdravotní pojištění => 34% z hrubé mzdy 5 100 6 970 
Celkové mzdové náklady zaměstnavatele 20 100 27 470 
Navýšení mzdových nákladů 
zaměstnavatele po změně  7 370 
Mzdové náklady zaměstnavatele 
kumulativně pro 33 zaměstnanců 663 300 906 510  
Rozdíl mzdových nákladů zaměstnavatele 
kumulativně pro 33 zaměstnanců  243 210  
 
Tabulka 7 - Finanční vyhodnocení etického kodexu 
Jednorázová investice na návrh a sepsání 
etického kodexu [Kč] 4 000 
 
Tabulka 8 - Finanční vyhodnocení firemní akce 
Firemní akce (dětský den) [Kč/rok] 45 000 
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Firma P&L, spol. s r.o.  při navrhovaných změnách ve mzdě musí měsíčně zainvestovat 
o cca 243 000 Kč více než doposud, aby alespoň z části uspokojila své zaměstnance. 
Změnu ve mzdách jsem upravila tak, že jsem průměrně navrhla zvýšit měsíční mzdu o 
5 500 Kč, kde je zahrnuto zvýšení mzdy o 20% na původní částku před krizí, dále jsou 
to odměny a prémie.  
Jednorázovou investicí je 4 000 Kč na sepsání etického kodexu a 45 000 Kč obsahují 
výdaje na uspořádání dětského dne nebo jiné firemní akce asi jednou do roka. Firma má 
velkou řadu sponzorů, takže do zrealizování firemních akcí nemusí až tak investovat 
vlastní finance. 
 
Tabulka 9 - Finanční vyhodnocení motivačních položek 
Anglický kurz – 1,5h./300 Kč/týden 
[Kč/rok] 15 900 
Příspěvek 50 Kč/měsíc na sportovní aktivity 
pro 33 zaměstnanců [Kč/rok] 19 800 
Vánoční dárek v hodnotě 1 200 Kč pro 
33 zaměstnanců (dárkový balík, dálniční 
známka, aj.) [Kč/rok] 
39 600 
Vzdělávání, kvalifikace, školení [Kč/rok] 12 000 
 
Mezi návrhy na zlepšení situace ve firmě jsem zařadila zvýšit motivaci zaměstnanců. 
Tabulka 9 zobrazuje jednotlivé možné motivace, které by firma mohla zavést ve svém 
podniku. Jedná se např. o jazykový kurz v anglickém jazyce, který by firma 
provozovala jednou za týden a navštěvovali by tento kurz zaměstnanci, kteří by měli 
zájem, ale hlavně ti, kteří anglický jazyk potřebuji pro svou pracovní činnost. Po zjištění 
možných cen kurzů jsem dospěla k částce 15 900 Kč za rok. Mezi motivační položky 
doporučuji zařadit příspěvek na sportovní aktivity ve Velkém Meziříčí. S určitými 
sportovními středisky se firma domluví na slevových poukazech a zaměstnancům tak 
každý měsíc bude přispívat 50 Kč na sportovní vyžití. Střediska sportů se mohou měnit, 
základní navrhuji Squash, Spinning, v létě plavecký bazén a v zimě možnost lyžování 
na Fajtově kopci přímo ve Velkém Meziříčí. Určitou  motivací a příjemným potěšením 
je vánoční dárek, který se může pohybovat kolem 1 200 Kč, výběr bych volila mezi 
dárkovým balíkem nebo dálniční známkou. Vánoční dárky by pro firmu znamenaly 
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náklady v hodnotě asi 40 000 Kč pro 33 zaměstnanců. Firemní zaměstnanci se musí 
neustále v něčem vzdělávat, potřebují mít dostatek informací pro vykonávání své práce 
a k tomu je zapotřebí navštěvovat různá školení či kurzy vzdělávání. Myslím si, že 
firma za rok do těchto vzdělávacích kurzů může investovat kolem 12 000 Kč.  
Jde jen o to, jak se firma rozhodne a jaké motivace bude poskytovat pro zlepšení 
budování vztahů mezi zaměstnanci. Nemusí si vybrat všechny, ale měla by postupem 
času u některých určitě začít.  
 
Kritériem pro uskutečnění všech změn popsaných v návrhu se řadí především prosperita 
a rentabilita firmy. Po konzultaci s vedením společnosti jsem zjistila, že firma by byla 
schopna investovat požadované prostředky do některých z mých návrhů. Nemá ovšem 
jistotu, co se v nadcházejících měsících bude dít, zda se bude prodávat a tyto prodeje 
budou přinášet větší zisk. Změnu ve mzdách a případné další zavedení motivačních 
položek plánují postupem času, ale nejdříve si musí být jistí, že na vyšší mzdy bude 
společnost mít každý měsíc dostatečné peněžní prostředky. Každé zvýšení mzdy je 
potěšující pro zaměstnance a firma by si měla tuto záležitost pohlídat. Tímto se docílí 
spokojenosti zaměstnanců, ale na druhou stranu musí být vidět i snaha od nich. 
 
Změny a návrhy pro společnost, které nejsou zde vyčíslené, navrhují způsoby, jak 
změnit interní chování a jednání, nepatří k nákladovým položkám. 
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4.11 Časový harmonogram 
Jednotlivé kroky zavádění v oblasti změn finančního ohodnocení a motivace jsou 
zobrazeny v Tabulce 10.  
 
Tabulka 10 - Časový harmonogram návrhů 
Postupné navýšení mezd     
       
 
Připsání prémií k hrubé mzdě     
       
 
Vánoční dárek 
           
 
Navýšení základ hrubé mzdy 
           
 
Připsání odměn k hrubé mzdě     
       
 
Sepsání etického kodexu     
       
 
Dětský sportovní den     
       
 
Den otevřených dveří     
       
 
Jazykový kurz     
       
 
Školení, vzdělávání     
       
 
Příspěvek na sportovní aktivity     































































Harmonogram obsahuje časové zavádění některých důležitých změn a návrhů. Nejvíce 
je zaměřen na oblast finančního ohodnocení. Od srpna by nastalo postupné zvyšování 
hrubé mzdy, které by trvalo asi 3 měsíce, dále na to navazuje připsání prémií, v prosinci 
zaměstnanci obdrží vánoční dárek, v lednu roku 2011 proběhne navýšení hrubé mzdy 
např. zaměstnancům, kteří ve firmě působí delší dobu, aby bylo vidět, že si jich firma 
váží. Poté by byly připisovány odměny za vykonanou práci. Částka u odměn a prémií 
by měla být vždy vidět u každé výplaty. Zlepšení v oblasti financí jsem směřovala tak, 
aby každý měsíc měl zaměstnanec k výplatě nějakou odměnu, prémii či v prosinci již 
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zmíněný vánoční dárek, ať už tedy dárkový balíček nebo např. vhodným dárkem může 
být dálniční známka. 
Etický kodex navrhuji sepsat co nejdříve a proto jsem zvolila měsíc červenec.  
Větším obnosem pro firmu pak bude následovat uspořádání dětského sportovního dne 
v létě, kdy děti nemusí do školy a většina část her se bude uskutečňovat venku za 
příjemného počasí. 
Půl roku na to, což je v měsíci březen firma pořádá den otevřených dveří, většinou tato 
akce trvá dva dny. Doporučuji v této tradici pokračovat a přilákat jak stávající 
zákazníky, tak potenciální s tím, že se dozví více informací o nových strojích, budou 
mít možnost se s nimi svést, na vše se podívat a porozhlédnout se i po areálu, kam se 
jen tak někdo v běžný den nedostane.  
Další motivací a vstřícný krok od firmy je pořádání jazykového kurzu přímo ve firmě, 
kam bude dojíždět jednou týdně na hodinu a půl učitel angličtiny. Do tohoto kurzu se 
mohou přihlásit všichni zaměstnanci, ale povinné by to mělo být pro ty, kteří anglický 
jazyk využívají při své pracovní činnosti. 
Různá školení a vzdělávání zaměstnanců je také dobré uskutečnit jednou např. za dva 
měsíce. Jednou to bude školení servisních techniků na různé stroje a zařízení, pak na 
obsluhu zakládačových vozíků ve skladě, obchodní zástupci se mohou vzdělávat 
v oblasti prodeje a obchodu a  pro administrativní pracovnice např. školení v oblasti 
účetnictví aj. Ve firmě není velká možnost kariérního postupu, tak alespoň takto zajistit 
pro zaměstnance různá školení a vzdělávací kurzy. 
V neposlední řadě, co se týče investování a nákladů vynaložených na zlepšení vztahů 
mezi zaměstnanci je příspěvek na sportovní aktivity po Velkém Meziříčí. Příspěvek 
bude mít hodnotu 50 Kč. Každý měsíc by měl každý zaměstnanec možnost si tento 
příspěvek ve firmě vyzvednout a na určitý sport ho využít.  
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4.12 Předpoklady a přínos zavádění návrhů 
Jednotlivé návrhy, označení kritických míst, předpoklady realizace a potenciální přínos 
obsahuje právě tato kapitola. Navrhované změny s podobnými tématy jsem sjednotila a 
komplexně zhodnotila. 
 
Změny v oblasti finančního ohodnocení 
Předpoklady realizace: nespokojenost vyplacených mezd, finanční prostředky 
Kritická místa: nedostačující obnos finančních prostředků 
Potenciální přínos: spokojenost zaměstnanců, dobrá firemní atmosféra, motivace 
 
Změny v oblasti motivace a uznání za dobře odvedenou práci 
Předpoklady realizace: špatné motivační prostředky, pochvaly 
Kritická místa: klamavá motivace, špatně odvedená práce => žádná pochvala 
Potenciální přínos: spokojenost zaměstnanců, dobré vztahy na pracovišti, motivace 
 
Změny v oblasti interní komunikace a informovanosti 
Předpoklady realizace: špatné vztahy mezi zaměstnanci, snaha o zlepšení 
Kritická místa: odmítání komunikace a spolupráce, náladovost, žádné informace 
Potenciální přínos: bezproblémové komunikace, vstřícnost, větší informovanost 
 
Řešení vztahů mezi středisky a odděleními 
Předpoklady realizace: špatné vztahy a komunikace mezi středisky, snaha o zlepšení 
Kritická místa: neochota, jednání sám za sebe, lež 
Potenciální přínos: větší a snadnější spolupráce mezi středisky a odděleními 
 
Řešení konfliktů 
Předpoklady realizace: výskyt konfliktů, snížení vzniku a dopad konfliktů 
Kritická místa: nevyřešitelná situace, nekomunikativnost, vyvolávání konfliktů 
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Sepsání etického kodexu 
Předpoklady realizace: firma nemá etický kodex, ochota jeho vzniku 
Kritická místa: porušení etického kodexu 
Potenciální přínos: pravidla chování, jednání, odměňování atd. ve firemním prostředí 
 
Firemní akce 
Předpoklady realizace: špatné vztahy mezi zaměstnanci, firemní podpora 
Kritická místa: neochota zaměstnanců, málo prostředků na zrealizování 
Potenciální přínos: zlepšení vztahů mezi zaměstnanci, komunikace, spolupráce 
 
Každý z návrhů přináší jiný popisovaný výsledek, ovšem efekt by měl být vždy stejný. 
Tyto návrhy směřují ke splnění cílů firmy, jako např. spokojenost zákazníků, vstřícnost, 
ale i prosperita a výnosnost. Vše souvisí se spokojeností zaměstnanců ve firmě, pokud 
jsou zaměstnanci spokojeni, výborně motivování a funguje zde vzájemná spolupráce, 
tak poté zákazníci budou odcházet spokojeni, neboť pohled na spokojeného 
zaměstnance, který dokáže poradit a pomoc je rozhodně lepší než se dívat na lidi, kteří 
nemají zájem a zákazníky ignorují, protože ztratili chuť a motivaci k pracovní činnosti. 
 
Dalším cílem a zároveň hlavním cílem těchto návrhů je budování vztahů mezi 
zaměstnanci. Všechny navržené změny ve firmě by měly dospět v konečné fázi 
k situace, ve které zaměstnanci budou více se sebou komunikovat, pomáhat si a vztahy 
mezi sebou si budou navzájem budovat.  
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5 Zhodnocení navrhované části 
 
Ve firmě P&L, spol. s r.o. se řízení vnitrofiremní komunikace zatím nevěnuje 
dostatečná pozornost. Důkazem tohoto tvrzení jsou výsledky z analýzy, kde jsem 
dospěla k závěru, že firemní atmosféra a vnitřní prostředí se začalo měnit od období 
krize na začátku roku 2009. Tento přelom roku pro firmu znamenal začátek krušného 
období, ne jen pro firmu, ale zejména pro celý kolektiv zaměstnanců. Komunikace se 
začala zhoršovat, vystupování a jednání zaměstnanců bylo jiné než obvykle, panoval 
pocit nejistoty co bude dál. Hlavním důsledkem těchto změn bylo snižování mezd na 
úkor krize, která firmu dostatečně postihla.  
Stěžejní v návrhové části bylo definovat, popsat různé způsoby změn a návrhy na 
zlepšení budování vztahů mezi zaměstnanci, ať už zaměstnanců mezi sebou nebo 
přístup firmy k nim.  
 
Začala jsem vyřešením nejdůležitějšího problému, tím je změna v oblasti finančního 
ohodnocení. Navrhuji zvýšení mezd na původní hodnotu před krizí a k tomu prémie a 
různé benefity. Motivace u zaměstnanců stoupne a hned budou mít lepší pocit 
z vykonané práce, je zapotřebí poskytovat různé poukazy a slevy na sportovní či 
kulturní akce. Dále jsem se zaměřila na interní komunikaci, jak by se mělo a nemělo 
chovat, jaká by měla být komunikace a jak předejít patřičným konfliktům, popřípadě jak 
se s nimi vyrovnat, když nastanou. Ke zlepšení budování firemní interních vztahů je 
potřeba dostatečná informovanost a s ní také definované cíle podniku. Další možné 
návrhy jak vylepšit atmosféru je sepsání etického kodexu, uznání a pochvala za dobře 
odvedenou práci, … Tato společnost si musí uvědomit, že dobré vztahy na pracovišti 
patří k základům podnikání. Pokud nebude existovat otevřená a dobrá komunikace 
budou se vyskytovat často problémy. Právě taková otevřená komunikace začne 
v zaměstnancích vzbuzovat důvěru, loajalitu vůči vedení a povede to ke zvýšení jejich 
motivaci, ovšem za předpokladu spokojenosti v pracovní činnosti. Vedení by si mělo 
uvědomit, že kolektiv zaměstnanců není jen nějaká skupina lidí, která pracuje osm 
hodin denně, měli by dostat určitý prostor pro možné návrhy a zlepšení vztahů na 
pracovišti.  
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Jeden z hlavních návrhů je také uspořádání dětského sportovního dne. Záměrně jsem 
zmínila slovo „dětského. Firma zaostává v pořádání těchto akcí. Myslím si, že něco 
jiného je pořádání firemní akce a jiný je den pro děti. Pro děti bychom měli udělat vše, 
aby se smály a měly radost. Za touto akcí se skrývá nejen jakási prezentace firmy, 
zemědělské techniky, dobré občerstvení, ale především už samotné uspořádání tohoto 
dne. Zaměstnanci se více stmelí, plánování a vzájemná pomoc je donutí více 
komunikovat, s případnými konflikty se vyrovnat a dělat to s cílem pro pobavení dětí.  
 
Všechny možné návrhy a popsané změny budou samotným přínosem pro firmu. I když 
musí vynaložit v určitých případech více nákladů, ale na druhou stranu co je lepšího než 
spokojený a pracovitý zaměstnanec. Firma si zaměstnanců musí vážit a také se k nim 
podle toho tak chovat a spravedlivě finančně ohodnotit. 
Z navržených návrhů nejvyšší nákladovou položkou tvoří změna ve finančním 
ohodnocení, kdy firma musí vynaložit měsíčně průměrně alespoň o 243 000 Kč více než 
dosud. 
 
Kompletní finanční vyčíslení navrhované části je zobrazeno v tabulkách na straně 80. 
Firma má dost sponzorů a v případě uspořádání dětského dne jsem vypočítala, že zas 
takové náklady nemusí být vynaloženy, průměr se pohyboval kolem 45 000 Kč. V této 
částce je započteno občerstvení, různé dětské doplňky, které sponzoři nemají, výzdoba a 
různé drobnosti, vše ostatní jsou schopni a ochotni dodat firmy, které sponzorují firmu 
P&L, spol. s r.o. 
 
Pokud firma usiluje či bude usilovat o zlepšení interní komunikace je zapotřebí 
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6 Závěr 
 
Ve své diplomové práci, která je zaměřena na hodnocení a analýzu atmosféry ve firmě 
P&L, spol. s r.o a interní komunikaci, jsem se snažila o dosažení vytyčeného cíle, 
kterým bylo navrhnout lepší přístup k budování vztahů se zaměstnanci, ať už 
zaměstnanců mezi sebou nebo přístup firmy k nim.  
 
V teoretické části jsem popsala informace a poznatky potřebné pro vypracování této 
práce. Jedná se o popis a vysvětlení různých pojmů v oblasti personálního 
managementu, komunikace, vztahů na pracovišti, … 
 
Z analýzy současného stavu podniku byly zjištěny určité problémy, které spočívají 
hlavně v nedostatečné komunikaci, informovanosti a ve špatných vztazích na pracovišti, 
dále se vyskytuje malá motivace zaměstnanců pro pracovní činnosti, velmi nízké mzdy 
a celkové zhodnocení vnitřní atmosféry vyšlo záporně. V této analytické části jsem 
využila různých metod, především dotazník, metodu „7S“, osobní pohovory a 
pozorování. Popsala jsem stav ve firmě před třemi lety a pomocí analýzy jsem dospěla 
k závěru, že od založení střediska ve Velkém Meziříčí se situace změnila a hlavní 
příčina změny v chování na pracovišti je krize spolu se všemi jejími důsledky. 
 
Návrhová část obsahuje výčet hlavních změn a návrhů sestavené na podkladě závěrů 
z analytické části. Jedná se zejména o změny, které zaměstnance budou motivovat ke 
zlepšení pracovního výkonu – navýšení mzdy a zároveň i benefitů, zlepšení chování 
mezi zaměstnanci, vypořádání se s konflikty a v nespolední řadě pořádání firemních 
akcí. Součástí návrhu je finanční vyčíslení těch návrhů a změn, na které musí firma 
vynaložit určité náklady, všechny ostatní možné změny nepatří k nákladový položkám. 
 
Doufám, že tato diplomová práce bude pro firmu P&L, spol. s r.o. přínosem a využije 
mých návrhů na budování vztahů mezi zaměstnanci. I v případě, že se firma zatím 
rozhodne pro realizaci jen z některých návrhů, udělá tak vstřícný a pozitivní krok pro 
zlepšení celé situace. 
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Seznam použitých zkratek 
  
ERP –  Enterprise Ressource Planning 
ČR  –  Česká republika 
PC  –  Personal Computer 
PL –  P&L, spol. s r.o. 
 
 
  94 
Seznam obrázků 
 
Obrázek 1 - Dimenze zaměstnaneckého......................................................................... 16 
Obrázek 2 - Zaměstnanecké vztahy: slaďování a smiřování zájmů ............................... 21 
Obrázek 3 - Základní zásady motivace........................................................................... 35 
Obrázek 4 - Systém odměňování .................................................................................... 37 
Obrázek 5 - Biskupice u Luhačovic................................................................................ 39 
Obrázek 6 - Mapa Vysočiny ........................................................................................... 41 
Obrázek 7 - Areál Velké Meziříčí................................................................................... 41 
Obrázek 8 - Model "7S".................................................................................................. 57 
Obrázek 9 - Schéma návrhů a změn ............................................................................... 69 






Tabulka 1 - Základní údaje firmy ................................................................................... 38 
Tabulka 2 - Seznam hlavních zastupovaných firem ....................................................... 42 
Tabulka 3 - Počet zaměstnanců střediska Velké Meziříčí .............................................. 44 
Tabulka 4 – Věková struktura zaměstnanců ve Velkém Meziříčí .................................. 45 
Tabulka 5 - Hodnocení nadřízených............................................................................... 51 
Tabulka 6 - Finanční vyhodnocení zvýšení mezd .......................................................... 80 
Tabulka 7 - Finanční vyhodnocení etického kodexu ...................................................... 80 
Tabulka 8 - Finanční vyhodnocení firemní akce ............................................................ 80 
Tabulka 9 - Finanční vyhodnocení motivačních položek............................................... 81 




  95 
Seznam grafů 
 
Graf 1 – Věková struktura zaměstnanců ve Velké Meziříčí ........................................... 46 
Graf 2 – Věková struktura zaměstnanců vyplňující dotazník......................................... 46 
Graf 3 - Pracovní oddělení.............................................................................................. 47 
Graf 4 - Délka pracovního poměru ................................................................................. 48 
Graf 5 - Spokojenost na začátku pracovního poměru..................................................... 48 
Graf 6 - Hodnocení atmosféry P&L, spol. s r.o. ............................................................. 49 
Graf 7 - Hodnocení atmosféry na středisku ve Velkém Meziříčí ................................... 50 
Graf 8 - Poměr spokojenosti zaměstnanců ve firmě nyní ............................................... 52 
Graf 9 - Výkon práce ve stresu ....................................................................................... 53 
Graf 10 - Spokojenost s odměňováním, zvyšováním platu ............................................ 54 






Příloha 1 - Dotazník........................................................................................................ 96 





Příloha 1 - Dotazník 
 
Vážení zaměstnanci, vyplněním tohoto dotazníku mně pomůžete získat objektivní pohled na spokojenost 
zaměstnanců v naší společnosti. Odpovědi, které uvedete jsou zcela anonymní, snažte se tedy prosím 
odpovídat co možná nejupřímněji. V každé otázce uveďte jen jednu odpověď.  Děkuji. 
 
Dotazník – spokojenost zaměstnanců ve firmě P&L, spol. s r.o., středisko Velké 
Meziříčí 
 
1. Zařaďte se prosím do jedné z následujících věkových skupin. 
o méně než 30 let 
o více než 30 let 
o více než 50 let 
 
 
2. V kterém oddělení pracujete? 
o sklad, servis, výroba 
o obchod, prodej, THP 
 
 
3. Jak dlouho již pro tuto společnost pracujete? 
o méně než rok 
o 1-2 roky 
o 2-5 let 
o více než 5 let 
 
 
4. Jak jste byl/a celkově spokojen/a se svým zaměstnáním v této společnosti na začátku 
svého pracovního poměru? 
o velmi spokojen/a 
o spíše spokojen/a 





5. Jak jste celkově spokojen/a se svým zaměstnáním v této společnosti nyní? 
o velmi spokojen/a 
o spíše spokojen/a 
o spíše nespokojen/a 
o velmi nespokojen/a 
 





6. Jak hodnotíte celkovou atmosféru firmy P&L, spol. s r.o.? 
o vynikající 
o velmi dobrá 
o dobrá 
o normální 
o spíše horší 
 
 
7. Jak hodnotíte atmosféru na pracovišti střediska ve Velkém Meziříčí? 
o vynikající 
o velmi dobrá 
o dobrá 
o normální 
o spíše horší 
 
 




o nic zvláštního 
o mohla by být lepší 
 
   
9. Myslíte si, že situace, týkající se atmosféry na pracovišti střediska ve Velkém 


















11. Řekl/a byste, že jste při výkonu své práce ve stresu? 
o ano, víc než si přeji 
o přiměřeně k pracovní pozici 
o ne, nejsem ve stresu 
 
 










   
14. Pokud spolupracujete s ostatními odděleními či středisky této společnosti, jak 
hodnotíte tuto spolupráci? 
o velmi dobrá 
o dobrá 




15. Jste spokojen/a s tím, jak to celkově na středisku funguje? 
o zcela spokojen/a 
o spokojen/a 




16. Jsou vaši nadřízení připraveni vyslechnout vás, když to potřebujete? 
o určitě ano 
o spíše ano 
o spíše ne 




17 . Jak dlouho myslíte, že vás práce v této společnosti bude ještě uspokojovat? 
o asi 1 rok nebo méně 
o asi 1-3 roky 
o dlouhodobě, více než 3 roky 
 
 
18. Následující otázka se bude týkat vašeho přímého nadřízeného. Jde o osobu, která je 
nejblíže „nad“ vámi ve firemní hierarchii a který vám může přímo dávat úkoly. Jak jste 
spokojen/a s následujícími vlastnostmi vašeho přímého nadřízeného? 
(Hodnoťte jak ve škole) 
 
 
   
    1 2 3 4 5 
 
odborná způsobilost       
 
zadávat dobře práci       
 
lidský přístup        
 
předávání informací       
 
umění zhodnotit moji práci      
 
komunikativnost       
 
umění vést lidi       
 
vztah k zaměstnancům      
 
 
19. Odpovídá vaše platové ohodnocení práci, kterou vykonáváte? 
o ano 
o ne  
 
 
20. Jak jste spokojen/a s principy a pravidly odměňování, zvyšování platu a osobního 
     ohodnocení? 
o velmi spokojen/a 
o spíše spokojen/a 
o spíše nespokojen/a 
o velmi nespokojen/a 
 
   
21. Jste dobře informován/a o chodu firmy, co se děje na vašem pracovišti.  
o zcela informován/a 
o informován/a 




22. Doporučil/a byste ve firmě uspořádání nějaké společenské akce, aby se např. vztahy 
mezi zaměstnanci dostaly na lepší úroveň?  
 
o ano, firma společenské akce nepořádá a více by se zviditelnila 
o ano, zaměstnanci budou spolu více komunikovat a zlepší to jejich vztahy 
o ne, je to zbytečné 
o ne, ztráta času a peněz 
o o tomto rozhoduje ředitel, nemám do toho co mluvit 
o je mně to jedno 
 
 






















   
 
 
 
 
